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1 Einfiihrung

Die Globalisierung hat signifikante Veranderungen mit sich gebracht. Arndt bezeichnet
Globalisierung als fortschreitender weltwirtschaftlicher Prozess von Verflechtung,
welcher stark von ansteigenden internationalen Handels- und Kapitalstrbmen gepragt
und von technologischem Wandel gekennzeichnet ist (vgl. Arndt, 2010, S. 8). Dieser
fortschreitende Prozess kann potenzielle Vorteile, wie beispielsweise

e Lernkurveneffekte,

e Verbesserte Qualitat von Produkten und Dienstleistungen oder

e Erhohte Wettbewerbsstarke
mit sich bringen (vgl. Al-Laham, 2008, S. 652). Auswirkungen der Globalisierung stel-
len Unternehmen jedoch auch vor enorme Herausforderungen. Rasches Re- bzw.
Agieren auf Umweltveranderungen haben sich zur Uberlebensnotwendigen Aufgabe fir
sie entwickelt. Insbesondere die Differenzierung zum Wettbewerb gestaltet sich durch
den uneingeschrankten Giteraustausch und der Vielzahl an Anbietern zunehmend
schwieriger. Vermehrt werden daher unternehmensinterne Wettbewerbsvorteile und
Differenzierungsfaktoren identifiziert bzw. entwickelt.
Wahrend in den 80er und 90er Jahren vorwiegend der Markt im Zentrum des Mana-
gements stand (marked-based-view), kamen seit den 90er Jahren kompetenzbasierte
Ansatze (core-competency approach) verstéarkt in die Diskussion (vgl. Al-Laham, 2008,
S. 101). Gegenwartig fokussieren sich Strategien haufig auf unternehmensinterne
Ressourcen (resource-based-view) wobei in der Praxis haufig Mischformen auftreten
(vgl. Al-Laham, 2008, S. 79, 98). Auf diesem Weg haben Wissen und Humanpotenzial
als strategische Erfolgsfaktoren und Differenzierungsmerkmale zunehmend an Bedeu-
tung gewonnen und der Mitarbeiter’ tritt als betriebliches Potenzial und Kernkompetenz
zunehmend in den Fokus des Geschehens, weswegen Investitionen in deren kontinu-
ierlichen Entwicklung erforderlich sind. ,Die Personalentwicklung muf als Instrument
zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und zur Sicherung der
Beschaftigungsfahigkeit der arbeitenden Menschen eingesetzt werden (vgl. Becker,
2009, S. 1), weil Leistungsfahigkeit, Lern- und Entwicklungsbereitschaft Schliisselfak-

toren des Unternehmenserfolgs darstellen (vgl. Becker, 2009, S. 15).

Das Ergebnis der jahrlichen employer insights Studie von 2011 unterstreicht die zu-
nehmende Bedeutung des menschlichen Potenzials deutlich. Insbesondere auf die

Effektivitat bei der Wahl des ,richtigen Mitarbeiters scheint man sich mehr denn je zu

' Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit wurde in der Arbeit ausschlieRlich die ménnliche Form
verwendet.




fokussieren. Mittlerweile kiimmern sich 82 Prozent der Arbeitgeber, aus 630 befragten
Personalverantwortlichen in international tatigen Unternehmen, um Bereiche welche
sich auf Employer Branding und Kommunikation der Arbeitgebermarke konzentrieren
um an ,die Richtigen“ zu kommen (vgl. Rusin-Rohrig/Lake, 2011, S. 46, 47). Zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt auch das der Mitarbeiterauswahl zeitlich nachgelagerte
Thema der erfolgreichen Integration neuer Mitarbeiter. In diesem Bereich wurde Po-
tenzial von Entwicklungsméglichkeiten identifiziert, welches zur friiheren Leistungsent-
faltung fuhrt, die Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen starkt und die Gefahr
einer frihzeitigen Abwanderung dadurch mindert (vgl. Hiekel /Neymanns, 06/2001, S.
33). Sorgféltige Personalauswahl muss durch systematische Eingliederungsmafnah-
men neuer Mitarbeiter ergdnzt werden (vgl. Becker, 2002, S. 290). Deshalb kann die
Deckung des Personalbedarfs erst als abgeschlossen betrachtet werden, wenn die
stabile Integration neuer Mitarbeiter in den Betrieb gelungen ist (vgl. Berthel, 2003, S.
229).

Obwohl das Thema der Mitarbeiterintegration laufend an Bedeutung gewinnt, geréat es
in den Breiten des deutschsprachigen Wirtschaftsraumes noch immer ins Hintertreffen.
Die Aktivitdten hinsichtlich einer gezielten und systematischen Integration neuer Mitar-
beiter in das Unternehmen sind — insbesondere bei Kleinunternehmen — verschwin-
dend klein. Eine Suche auf google? nach den Begriffen Mitarbeiterintegration /-
einfiihrung und Onboarding® deutet darauf hin, dass das Thema international in einige
Regionen bereits vorgedrungen ist. Wahrend im deutschsprachigen Raum mit dem
Begriff Onboarding eher zdgerlich umgegangen wird scheint man sich bspw. in den
USA systematisches Onboarding bereits als strategischen Erfolgsfaktor und Wettbe-

werbsvorteil zu sichern, so die Internetrecherchen.

1.1 Relevanz der Mitarbeiterintegration

Der Wirtschaftswissenschafter und Forscher Alfred Kieser wies in den Anfangen des
Human Ressource Management auf Potenziale und Defizite des Integrationsmanage-
ments hin. ,Der neue Mitarbeiter gewinnt den Eindruck, dass Aufmerksamkeit und
Interesse, die ihm als Bewerber gegenibergebracht wurden, in dem Augenblick erl6-

schen, in dem er seine Arbeit beginnt.“ (Kieser, 1990, S. 1) ,Entweder wird ein Mitar-

% Stand: 24.01.2012

® Der Begriff Onboarding findet international — insbesondere im U.S.-amerikanischen Raum und
Australien — Anwendung, und wird somit im Folgenden als Synonym fiir den Terminus ,Integra-
tion* verwendet.




beiter am Beginn der Tatigkeit durch wenig durchdachte Aufgabenlbertragung Uber-
fordert oder die Vorgesetzten trauen ihm zunachst nur wenig oder gar keine qualifizier-
te Tatigkeit zu.“ (Becker, 2002, S. 290) Die Bedeutung des Eingliederungsprozesses
ergibt sich aus der Beobachtung vieler Untersuchungen, dass die Wahrscheinlichkeit
einer Trennung in den ersten 12 Monaten der Beschéftigung signifikant héher ist als
spater (vgl. Kieser, 1990, S. 1). Zwar kann erfolgreiches Onboarding Frihfluktuation
nicht vermeiden, denn eine bestimmte Rate wird es aufgrund beiderseitiger (Arbeitge-
ber und —nehmer) nicht erfillter Erwartungen immer geben. ,Wenn jedoch qualifizierte,
motivierbare Mitarbeiter kiindigen, weil Fehler in der Einarbeitung gemacht wurden, so

ist dies fur das Unternehmen schmerzlich.” (Kieser, 1990, S. 2)

.Kieser's“ in den 90er Jahren dargestellte Problematik ist auch heutzutage teilweise
ein Problem geblieben. Beispielsweise klagt das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung Uber die vorzeitige Auflésung von Berufsbildungsvertragen. 22,1 % der
Ausbildungsvertrage wurden vorzeitig geldst, weil die meisten der Befragten falsche
Vorstellungen Uber das Unternehmen oder den Beruf hatten (vgl. Gessnitzer, 2011, S.
12).

Haufig ist die Einfihrung des neuen Mitarbeiters entscheidend fiir seine spétere Ein-
stellung zu seiner Arbeit, seinen Mitarbeitern, seinen Kollegen, seinen Vorgesetzen
und seinem Arbeitgeber (vgl. Kratz, 1997, S. 5). Die Phase der Einfuhrung vermittelt
nicht nur Informationen. Sie stellt auch einen Einstellungsbildungsprozess dar, weil
Einstellungsbildung aus Erlebtem und dem daraus Gelerntem basiert. Daraus resultie-
ren positive oder negative Bewertungen von Menschen, Objekten und Vorstellungen
welches Verhalten und die Art und Weise wie Menschen ihre soziale Realitat konstruie-
ren beeinflussen (vgl. Gerrig/Zimbardo, 2008, S. 16). Einstellung ist die Grundlage
jeglichen Denkens und Handelns und beeinflusst so die im Unternehmen getétigten
Aktivitdten und Verhaltensweisen fiir zumeist lange Zeit.

Entscheidend ist also, dem Mitarbeiter einen gelungenen Karrierestart zu ermdglichen,
welcher nicht nur im eigenen Interesse des Unternehmens liegt sondern wesentlich zur
Unternehmensbindung in der Wahrnehmung des Mitarbeiters beitrdgt (vgl. Kauffeld,
2011, S. 12).




1.2 Problemstellung

Das Problem fehlender bzw. unzureichender Integration neuer Mitarbeiter stellt sich in
zweierlei Hinsicht dar. Fihrt mangelnde Integration zur Kiindigung wéhrend der Probe-
zeit beginnt der Rekrutierungsprozess von vorne. Kiindigt der Mitarbeiter wéhrend der
Probezeit nicht und bleibt er trotz Unzufriedenheit im Unternehmen, kann ein unzu-
reichender Integrationsprozess zu Unzufriedenheit und Demotivation flihren. Beide
Falle resultieren in hohem Aufwand in Form von Zeit, Produktivitatsverluste und finan-

ziellem Schaden (siehe Abbildung 1).

Fehlende bzw. mangelnde Integration

Abweichung gegenseitiger Erwartungen/Bediirfnisse

Fall 1: MA verlasst das Unter- Fall 2: MA bleibt dennoch im
nehmen Unternehmen

(| 3

. .. . Demotivation und Frustration
Erhdhte Frihfluktuation fihren zu schlechter Bindung

4 ¥

Erneuter Personal- Unbefriedigende Leistungsent-
beschaffungsprozess faltung
L
KOSTEN

ungenutztes / entgangenes Leistungspotenzial

Abbildung 1: Auswirkungen mangelnder Mitarbeiterintegration (eigene Darstellung)




