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Wie hat sich das Personalgeschdft in den
letzten Jahren verdndert?

Frither hatten Unternehmen in der Regel
immer viele Bewerbungen vorliegen. Da
ging es dann vor allern darum, aus einer
Vielzahl an Bewerbungen die richtigen Per-
sonen auszuwihlen. Heute miissen Unter-

nehmen sehr viel mehr ins Personalmarke-
ting investieren, um iberhaupt Bewer-
beriinnen fiir ihre Ausschreibung zu
interessieren. Bei wenigen Bewerbenden,
oft Quereinsteigenden, die nicht direkt auf
meine Stelle passen, geht es darum, zu
schauen, welche Fahigkeiten und Fertigkei-
ten die Personen mitbringen. Dabei helfen
mir oft Online-Tests und strukturierte Inter-
wiews. So kann ich besser einschitzen, ob
und wie ich die Person entwickeln kann,
damit sie einen Beitrag zur Organisation
leisten kann. Wir haben heute aufierdem
immer haufiger das Problem, dass Bewer-
bersinnen nach ihrer Zusage auch wieder
absagen, weil sie attraktivere Angebote be-
kommen oder merken, dass zum Beispiel
ihre private Situation doch nicht zum Job
oder Ort passt.

Was sind aus Threr Sicht erfolgskritische
Faktoren beim Recruiting von neuem Per-
sonal?

Unternehmen miissen in der Personalaus-
wahl viel schneller werden. Das scheint ei-
ner der wichtigsten Erfolgsfaktoren zu sein.
Unternehmen konnen sich nicht mehr drei
Wochen Zeit lassen, um Unterlagen zu sich-
ten und zu vergleichen, bis sie Bewerberin-
nen eine Riickmeldung geben. Auflerdem
miissen sie von Anfang an eine Art Bezie-
hungsmanagement aufbauen und mit der

.

»UNTERNEHMEN MUSSEN
IN DER PERSONALAUSWAHL
VIEL SCHNELLER WERDEN<«

Einstellungen Im Interview erklart Simone Kauffeld, wie ein strukturierter Onboarding-
Prozess aussehen sollte und warum dieser nachhaltig zur Fachkraftebindung beitragt

Person in Kontakt bleiben, sobald sie sich fiir
das Unternehmen entschieden hat. Denn
auch im beruflichen Kontext gibt es inzwi-
schen das Phanomen »Ghostings: Leute ver-
schwinden wéhrend oder nach dem Bewer-
bungsprozess wieder von der Bildflache, sind
nicht mehr erreichbar oder reagieren nicht
auf den angebotenen Arbeitsvertrag

Wie geht es denn idealerweise weiter, wenn
Unterneh einen eten Kandida-
ten gefunden haben?

Da ich oft nicht mehr passende Kandi-
dat-innen finde, muss ich oft vom ersten
Tag an aktiv Personalentwicklung betrei-
ben und die Person bei der Entwicklung
ihrer Kompetenzen unterstiitzen. Zuneh-
mend miissen wir auch die zu besetzende
stelle so gestalten, dass sie zu der Person
passt und nicht andersherum. Das kann
auch bedeuten, dass méglicherweise Team-
aufgaben ganz anders verteilt werden. Mit
der neuen Person werden also Aufgaben
und Strukturen ein Stiick weit neu gestal-
tet. In der Psychologie heifit das »Job Craf-
tinge. In jedem Fall muss ich nach dem Ge-
winnen der Mitarbeitenden dafir sorgen,
dass diese sich an das Unternehmen bin-
den und einen Beitrag fiir das Unterneh-
men leisten konnen. Dabei hilft ein struk-
turierter Onboarding-Prozess.

Wie gelingt ein Onboarding-Prozess best-
madglich, damit Mitarbeitende von Anfang
an eine starke Bindung ans Unternechmen
aufbauen? Denn das scheint heute wichti-
ger denn je zu sein, wenn man an den Fach-
und Arbeitskriftemangel denkt.

Ein strukturierter Prozess ist wichtig und
dauert in der Regel ungefahr ein halbes
Jahr. In unserem Beratungsunternechmen
arbeiten wir dabei gerne mit einem digita-
len Toel, auf das verschiedene Personen zu-
greifen kénnen, um den Onboarding-Pro-
zess zu strukturieren und einzuhalten. So
kann beispielsweise an regelmaiflige Ge-
sprachstermine erinnert werden. Sinnvoll
ist es, fir diese Gesprache Leitfaden vorzu-
bereiten, damit gewisse Themen sicher an-
gesprochen und besprochen werden. Ein
weiterer wichtiger Baustein im Onboar-
ding-Prozess ist, dass einer der Mitarbei-
tenden fiir die neue Person eine Art Paten-
rolle einnimmt, um Fragen zu beantworten
und iiber informelle und formelle Sachver-
halte im Unternehmen aufzuklaren. Der
persénliche Austausch zu diesen Themen
ist unverzichtbar. Dazu gehort auch, dass
die eigene Rolle geklart wird, iiber Qualitat
und Erwartungen gesprochen wird, aber
auch iiber Weiterbildungsméglichkeiten
oder die personliche Karriereentwicklung
im Unternehmen. Zudem spielt in der An-
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fangsphase die Vernetzung im Unterneh-
men eine wichtige Rolle. Ein strukturiertes
Onboarding-Programm kann dabei helfen,
Gesprichstermine mit verschiedenen Leu-
ten aus dem Unternehmen wahrzuneh-
men, um diese und ihre Bereiche kennen-
zulernen.

Welche Rolle haben Fithrungskrifte, wenn
es um Mitarbeiterbindung geht —unab-
hingig davon, ob das Unternehmen eine
eigene Personalabteilung hat oder nicht?
Die Passung der Kandidat:innen zur Fith-
rungskraft und auch zur gesamten Unter-
nehmenskulturist wichtig. Von Anfangan
sollte man sich Gedanken dariiber machen,
ob man ahnliche Werte vertritt und man
als Bewerber:in fiir das Unternehmen ar-
beiten méochte. Daher lernt man in der Be-
werbungsphase idealerweise zu Anfang
zum Beispiel die Personalabteilung, dann
die Vorgesetzten und das Team kennen.

Welchen Rat haben Sie fiir Unternehmen,
die ihren Onboarding-Prozess verbessern
mdchten?

Beim Onboarding sollte nicht nur daran ge-
dacht werden, neue Mitarbeitende in erster
Linie passfahig fiir die Organisation zu ma-
chen, sondern auch den frischen Blick und
die neuen Ideen der Mitarbeitenden aufzu-
greifen. Die Einarbeitungsphase kann da-
fir genutzt werden, um das eigene Unter-
nehmen zu entwickeln und aktuelle Pro-
zesse zu hinterfragen. Neue Mitarbeitende
sollten also immer starker auch als Innowva-
tionstreiberinnen gesehen werden

Das Interview fiihrte Cristina Griining
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Onboarding Die Stadtwerke
Bayreuth und der Energiever-
sorger Enni erldutern, wie sie
neuen Mitarbeitenden den
Einstieg in ihr Unternehmen
erleichtern

Midjana Mujkanovic, Dortmund

as Onboarding neuer Mitarbei-
tender ist eine Thematik, mit
der sich jedes Unternehmen be-
schaftigen muss. Jonathan Nier-
haus, Bereichsleiter Personal
und Kommunikation des Ver-
sorgers Enni am Niederrhein betont, dass
der Onboarding-Prozess bereits mit dem
ersten Kennenlern- und Vorstellungsge-
sprach beginne. Uber die fachliche und
organisatorische Einweisung hinaus legen
die Stadtwerke groffen Wert darauf, die
Grundsitze, Visionen und Ziele des Unter-
nehmens sowie die Erwartungen an neue
Kolleg:innen ausfuhrlich darzustellen:
»Das ist ein Baustein fiir eine bislang ge-
gen Null tendierende Fluktuation in den
ersten Jahren der Zusammenarbeit «

Um Nihe zu schaffen, werden bei die-
sem Prozess auch Geschaftsfithrerinnen
und Vorstinde einbezogen. An der Perso-
nalabteilung fithrt im gesamten Ablauf
des Prozesses jedoch kein Weg vorbei,
denn diese fithrt die neue Kollegin oder
den neuen Kollegen in den neuen Fachbe-
reich ein. Wichtig ist auch ein erstes Ken-
nenlernen wesentlicher Ansprechpart-
nerinnen in Schnittstellenabteilungen.

Individuelles Vorgehen

Zu einer intensiven Einarbeitungsphase
gehort bei Enni auch stets der Blick Gber
den Tellerrand. Thomas Hauenstein, Be-
reichsleiter Personal der Stadtwerke Bay-
reuth, beurteilt dies ahnlich. Es ist wichtig,
Eckpfeiler fiir das Onboarding zu definie-
ren, an denen sich der Prozess orientiert.
Schlussendlich wird das Vorgehen aber
immer individuell angepasst. Quereinstei-
gerinnen brauchen beispielsweise oft zu-
sitzliche intensive Schulungen fiir die Ein-
arbeitung in Branchenthemen.

Michael Schneider, Bereichsleiter Mete-
ring & Internet of Things bei den Stadt-
werken Bayreuth, hat diese Aspekte in
seinem Onboarding-Prozess wiedergefun-
den: »Ich hatte von Anfang an den Ein-
druck, dass sich das Unternehmen stark
um mich bemiiht.« Ein standardisierter
Prozess funktioniert bei Fihrungskraften
oft nicht, daher waren beide Seiten be-
miiht, das Onboarding aktiv mitzugestal-
ten. Schon vor seinem Unternehmensein-
tritt gab es persdnliche Treffen, in denen
das Projekt vorstrukturiert wurde. Da-
durch und aufgrund des bereits ausgestat-
teten Arbeitsplatzes war es fiir Schneider
maglich, direkt durchzustarten.

Die Personalleiter von Enni und den
Stadtwerken Bayreuth merken an, dass
sich die Anforderungen an das Onboar-
ding in den letzten Jahren deutlich verin-
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dert haben. Nachdem die Branche iiber
Jahrzehnte hinweg kaum Fluktuation
kannte, nahm diese mit zunehmenden
Geschiftsfeldern und dem Wettbewerb
um gute Fachkrafte splirbar zu.

Tessa Dohm, Referentin »Steuerung und
Analyse«, wurde in der Enni-Unterneh-
mensgruppe als Trainee im Bereich Unter-

h itwicklung eingestellt. So hat-
te sie sechs Monate Zeit, das Unternehmen
intensiv kennenzulernen, bevor sie ihre
jetzige Position als Referentin der Abtei-
lung Steuerung und Analyse einnahm
Flache Hierarchien und eine lockere Duz-
Kultur halfen ihr dabei, sich bereits im Be-
werbungsgespriach wohlzufiihlen, obwohl
die Geschaftsfithrung am Gesprach teil-
genommen hat.

Auch das Onboarding zu Beginn ithrer
Traineezeit empfand sie als sehr positiv.
Im Traineeprogramm hatte sie die Mog-
lichkeit, verschiedene Abteilungen ken-
nenzulernen. So fiel es ihr leicht, inner-
halb kiirzester Zeit ein grofies internes
Netzwerk aufzubauen. Hohe Eigenverant-

wortung von Beginn an bestatigten sie
darin, ein wertvoller Teil des Unterneh-
mens zu sein. Trotzdem wusste sie, dass
sie, wenn notig, jederzeit Unterstiitzung
bekam.

Nierhaus stellt fest, dass der Onboar-
ding-Prozess inzwischen in vielen Unter-
nehmen einen viel hoheren Stellenwert
einnimmt. Daher ist es wichtig, dass sich
Unternehmen Feedback dazu einholen
und offen fiir Kritik und Anderungsvor-
schlige sind. Allerdings wird Kritik nicht
immer offen gedufiert.

Auch indirekte Signale der neuen Kol-
leg:-innen wie unsicheres Auftreten, viele
Riickfragen zu Prozessen oder eine demo-
tivierte Haltung sollten vorn Unterneh-
men schnell erkannt werden. Diese sind
namlich oft auf ein nicht optimales On-
boarding zuriickzufithren. Denn der erste
Eindruck ist wichtig und ein strukturier-
ter Einarbeitungsprozess leistet einen gro-
fien Beitrag dazu, dass sich neue Mitarbei-
terinnen von Beginn an im Unternehmen
gut aufgehoben fiihlen,

»Ich fithle mich
gut vorbereitet«

On- und Offboarding Jens Feddern, langjahriger Leiter des
Bereichs Wasserversorgung bei den Berliner Wasserbetrieben,
hat seine Nachfolgerin, Gesche Grutzmacher, mit ausgesucht
und eingearbeitet. Worauf es bei einem strukturierten

Ubergabeprozess ankommt

Katja Neuhaus, Dortmund

enn Mitarbeitende das Unter-

nehmen verlassen, zieht das

einige Aufgaben mit sich, wie

zurm Beispiel die Abwicklung
von Formalititen oder die Umverteilung
von Tatigkeiten. Doch meist ist nicht ge-
nau festgelegt, welche Personen die Ver-
antwortlichen im Offboarding oder Exit-
Management sind. Dabei ist es wichtig,
feste Zustandigkeiten im Unternehmen
zu verteilen, um damit einen fliefenden
Ubergang zwischen Gehenden und Nach-
folgenden zu garantieren.

Jens Feddern war 36 Jahre lang fiir die
Berliner Wasserbetriebe tatig, davon 20
Jahre in der Leitung der Wasserversor-
gung von circa 1200 Mitarbeitenden. Seit
April ist er mit einem regularen Renten-
alter von 65 Jahren nun offiziell im Ruhe-
stand. »Es ist nicht selbstverstandlich,
dass man sich frith um den Austritt kiim-
mert. Gerade im 6ffentlichen Dienst ver-
langsamen bestimmte Regularien solche
Prozesse und deshalb habe ich bereits im
Sommer 2022 damit begonnen, mich
selbst um meine Nachfolge zu kiim-
mern«, so Feddern.

MNach Ausschreibung der Stelle und
dem Bewerbungsverfahren mithilfe einer
Kompetenzdiagnostik haben sich er und
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die Personalverantwortlichen fiir eine
interne Nachfolgerin entschieden: Gesche
Griitzmacher arbeitet seit neun Jahren fiir
die Berliner Wasserbetriebe.

Vor dem Antritt ihrer neuen Position
im April hat sie, zusammen mit Feddern,
einen strukturierten Ubergabeprozess
durchlaufen. Beide teilten sich ab Herbst
2022 die leitende Position, wahrend
Grittzmacher schrittweise die volle Ver-
antwortung in den verschiedenen Berei-
chen bekam: zunichst die Personalver-
antwortung, daraufthin die Zustandigkeit
fiir den operativen Betrieb sowie den Ver-
teiler der Notrufzentrale und zum Schluss
die Verfugungsgewalt tber die Finanzen.

Unterstiitzung in Notfallen

Gerade bei einem Notfall wie einer Hava-
rie oder einem grofieren Rohrbruch war
es fiir Grittzmacher unterstiitzend, an-
fangs nicht allein zu sein: »In der ersten
Zeit waren Herr Feddern und ich zunachst
nochbeide im Verteiler der Funkleitstelle.
So konnten wir uns gut miteinander ab-
sprechen und er konnte mir Handlungs-
empfehlungen geben « Parallel haben sie
sich fiir die nichsten Termine abge-
stimmt und waren mal zu zweit oder al-
lein in der Leitungsposition unterwegs.
Ein solcher Ubergabeprozessist alsoim-
mer umfassend und sollte nicht unter-
schatzt werden. Dass dieser von Feddern
und Grittzmacher so strukturiert geplant
‘war, bewerten beide als sehr positiv. »Ich
fithle mich gut vorbereitet und freue mich
darauf, frischen Wind mitzubringen und
neue Themen anzugehen. Ich machte mehr
Strukturen schaffen, eine bessere Vernet-
zung zwischen der Zentrale und den ein-
zelnen Betriebsstellen herstellen und digi-
tale Projekte vorantreibens, so Griitzma-
cher, die sich nach und nach einarbeiten
konnte, wihrend Feddern nicht gleich von
shundert auf null« ausgetreten ist.
Dennoch gibt Feddern zu bedenken,
dass die Ubergabe weder zu kurz noch zu
lang dauern sollte: »Gehende miissen auch
loslassen kénnen. Natiirlich ist eine gewis-
se Ubergabe wichtig. Wenn diese Phase
aber zu lang ist, wird es immer schwieri-
ger, die Nachfolge heranriicken zu lassen.«
Ebenso rat Feddern, offener fir neue
Arbeitsweisen und Arbeitskrifte zu sein
und Platz fur die neue Generation zu ma-
chen: »Bei der Suche nach geeigneten
Nachfolgern miissen wir uns alle viel
mehr in Toleranz {iben und im Voraus
schauen, welche Mitarbeitenden man
iiber Weiterbildungen fiir das jeweilige
Fachgebiet begeistern und fordern kann .«

Die Autorinnen der Seiten 31 und 33, Cristina Briining, Midjana Mujkanovic und Katja Neuhaus arbeiten fir Moduldrei — eine Beratung fir strategische Kommunikation. Die ZfK arbeitet seit November 2019 langfristig redaktionell
mit Moduldrei zusammen. Die Dortmunder entwickeln Marken fir Stadtwerke und Kommunen. Dazu gehoren strategische Planung, Content Marketing und Umsetzung.
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