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Abstract

In der vorliegenden Masterarbeit wurde untersucht, inwiefern fordernde und hemmende Fakto-
ren bestehen, welche die organisationale Identifikation von neu eingestellten Mitarbeitenden
beeinflussen. Aufgrund von der aktuellen Situation der Corona-Pandemie wurden dabei durch
qualitative Leitfadeninterviews mit wahrend der Covid-19-Pandemie eingestellten Mitarbeiten-
den in Organisationen aus dem Sozialen Sektor Daten erhoben, um die erwdhnten Faktoren
ausfindig zu machen. Anhand einer Multiplen Fallstudie wurden verschiedene Faktoren ausge-
macht, wobei diese anschliessend mit der Theorie zur organisationalen Identifikation sowie des
Onboardings und den virtuellen Teams verglichen und ergénzt wurde. Daraus konnte der
Schluss gezogen werden, dass in der Vermittlung des Fachlichen wenige Einbussen durch einen
auf die Situation angepassten Einfiihrungsprozess sowie der Tétigkeit ausschliesslich aus dem
Homeoffice gemacht werden. Was bedeutet, dass auf der fachlichen Ebene die Voraussetzun-
gen fiir eine gute organisationale Identifikation nicht verringert werden. Jedoch ist der zwi-
schenmenschliche Kontakt ebenfalls ausschlaggebend fiir das Wohlbefinden und den An-
schluss neu eingestellter Mitarbeitenden. Das heisst auf sozialer Ebene fehlt eine gute Grund-
lage fiir die organisationale Identifikation. Diesbeziiglich kann vor allem der Pandemie-Situa-
tion sowie der Homeoffice-Pflicht die Schuld gegeben werden, trotzdem erscheint das Abholen
von neu eingestellten Personen vernachlissigt worden zu sein, oder zumindest fehlte bis anhin
ein Bewusstsein dafiir, welche Wichtigkeit dies fiir Neulinge haben wiirde. Schliesslich ist der
zwischenmenschliche Kontakt dies, was zentral fiir das Zugehorigkeitsgefiihl der Angestellten
ist, was ein zentraler Punkt fiir die organisationale Identifikation ist. Dennoch ist durch die
Tatsache, dass die untersuchten Organisationen dem Sozialen Sektor angehdren, bereits eine
sehr hohe Identifikation mit den Werten der jeweiligen Organisation vorhanden, da oftmals

bereits vor Stellenantritt eine gewisse Ubereinstimmung mit diesen bestanden hat.
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1 Einleitung

In der Zeit der Pandemie erscheint es nicht nur schwierig, eine neue Stelle zu finden, sondern
es ist auch herausfordernd, sich bei einer Neueinstellung in der neuen Organisation zurecht zu
finden. Viele Mitarbeitende, die kurz vor oder wihrend der Covid-19-Pandemie eingestellt
wurden, arbeiten seit Beginn des Arbeitsverhéltnisses fast ausschliesslich im sogenannten
Homeoffice, was ihre Integration in die Organisation erschweren konnte, da sogar erprobte
Mitarbeitende dabei auf Herausforderungen stossen (C. Schifer & Mair, 2020). Aufgrund die-
ser Tatsachen wird in dieser Masterarbeit die Frage untersucht, inwiefern sich neu eingestellte
Personen im sozialen Sektor zu Zeiten der Covid-19-Pandemie mit ihrer Arbeitsorganisation
identifizieren. Um dies ermitteln zu konnen, wird folgende Forschungsfrage bearbeitet: « Wel-
che fordernden und hemmenden Faktoren beeinflussen die organisationale Identifikation von
wahrend der Covid-19-Pandemie eingestellten neuen Mitarbeitenden? ». In dieser Studie wer-
den insbesondere Organisationen aus dem Sozialen Sektor untersucht, da die Identifikation mit
der Organisation in missionsgetriebenen Institutionen als besonders wiinschenswert angesehen
wird. Denn bei Tétigkeiten fiir das Gemeinwohl wird eine hohere intrinsische Motivation bei
den Mitarbeitenden ausgeldst, sofern diese mit ihren Werten iibereinstimmen (Ritz & Thom,
2019, S. 380). Demzufolge erscheint es in diesem Sektor besonders spannend zu erdrtern, wie

stark die Identifikation unter den vorherrschenden Umstinden entwickelt werden kann.

Aus der vorhandenen Literatur geht hervor, dass stirkere Identifikation mit der Organisation,
in der gearbeitet wird, positive Auswirkungen fiir die Angestellten sowie fiir das Unternehmen
selber hat. Dies zeigt, dass eine hohe organisationale Identifikation der Mitarbeitenden erstre-
benswert ist. Diese Arbeit soll einerseits die Faktoren ermitteln, welche die Identifikation von
neu eingestellten Personen beeinflussen. Wobei der Fokus auf der Teleheimarbeit liegt. Denn
die Zahl der ganz oder teilweise im Homeoffice titigen Personen ist bereits vor der Covid-19-
Pandemie betrichtlich gestiegen. Ausserdem werden Organisationen immer diversifizierter,
schlanker und globaler, aber durch diese vermehrte Dezentralitdt verschwinden sie nicht. Trotz
der Verdnderungen ist es fiir Organisationen essentiell, dass sie Mitarbeitende haben, welche
langfristig, durch ihre Anstellung als Teil des Unternehmens, die Organisation ausmachen.
Denn es ist undenkbar, eine ausschliesslich virtuelle Organisationsvariante zu haben (Van Dick,
2004, S. 8). Andererseits soll erforscht werden, inwiefern Massnahmen zur Verbesserung der
organisationalen Identifikation getroffen werden kdnnen, welche in der Situation der Covid-

19-Pandemie umsetzbar sind.



2 Theoretischer und konzeptioneller Rahmen

In den nachfolgenden Kapiteln soll nun hergeleitet werden, wie die Forschungsfrage zu beant-
worten ist. Es werden bereits vorhandene Studien und Theorien aufgezeigt, welche sich mit den
Thematiken der Teleheimarbeit und der organisationalen Identifikation beschiftigen. Dabei soll
herauskristallisiert werden, wo Liicken bestehen und inwiefern mit dieser Arbeit gegebenen-

falls ein Beitrag zur Forderung der organisationalen Identifikation geleistet werden kann.

2.1 Virtuelle Teams

Laut dem Bundesamt fiir Statistik wird Teleheimarbeit wie folgt definiert und zwei Aspekte
unterschieden. Einerseits wird von Heimarbeit gesprochen, wenn mindestens 50% von zu
Hause aus gearbeitet wird. Damit somit gilt das «zu Hause» als iiblicher Arbeitsort. Ausserdem
ist entscheidend, ob zu der genannten Heimarbeit auch Telearbeit gehort. Telearbeit anderer-
seits bedeutet, dass iiber das Internet auch Daten mit den Auftrag- oder Arbeitgebenden ausge-
tauscht werden (Bundesamt fiir Statistik BFS, 2016, S. 1-2). Teleheimarbeit wird in der
Schweiz Umgangssprachlich Homeoffice genannt. Geméss Staatssekretariat fiir Wirtschaft
meint der Begriff., dass Menschen ihre Arbeit teilweise oder ganz von zu Hause aus verrichten.
Normalerweise ist dabei der Arbeitsplatz zu Hause mit demjenigen im Betrieb durch Kommu-
nikationsmittel elektronischer Art verbunden (SECO Direktion fiir Arbeit, 2019, S. 4). Diese
Herleitung steht in enger Verbindung mit den virtuellen Teams. Aber anders als die Telearbeit
steht bei virtuellen Teams die Kooperation im Fokus (Konradt & Hertel, 2002, S. 30). Fiir diese
Arbeit ist der Aspekt der Kooperation besonders wichtig, da gerade bei Neueinstellungen auch
die Integration der neuen Mitarbeitenden ins Team von Bedeutung ist. Durch die Anordnung
der Homeoffice-Pflicht durch den Bundesrat wurden die Moglichkeiten des personlichen Aus-
tausches vor Ort stark beschrinkt oder unmoglich. Wodurch schiatzungsweise der Grossteil der

Kommunikation in einem virtuellen Rahmen stattfindet.

2.1.1 Vor- und Nachteile von Teleheimarbeit und virtuellen Teams

Die Teleheimarbeit ist kein neues Phdnomen, dennoch ist sie aufgrund der Pandemie zu einer
allgegenwirtigen Tatsache geworden, die viel mehr Menschen betrifft als beispielsweise im
Vorjahr (vgl. Kapitel 3.1.2). Das Gebiet der Teleheimarbeit wurde bereits im Vorfeld der Pan-
demie von verschiedenen Forschenden untersucht. Dabei liessen sich bereits typische Vor- und
Nachteile dieser Arbeitsform erkennen. Vorteile bestehen aus Sicht der Organisation sowie aus
Sicht der Mitarbeitenden. Dabei spielt fiir die Individuen vor allem eine Rolle, dass sie durch

die rdumliche Unabhidngigkeit Zeit fiir den Arbeitsweg einsparen und sich Elternschaft und
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Beruf besser vereinbaren lassen. Dies liegt daran, dass durch die Heimarbeit flexibel agiert
werden kann (Brenke, 2016, S. 103-104; Landes et al., 2020, S. 11; Weitzel et al., 2015, S. 11).
Ausserdem zeigten Studien, dass Mitarbeitende im Allgemeinen zufriedener sind, wenn sie die
Moglichkeit zur Teleheimarbeit haben. Besonders der unerfiillte Wunsch nach Heimarbeit hat
einen negativen Einfluss auf die Zufriedenheit der Arbeitnehmenden (Brenke, 2016, S. 103-
104). Auch die Organisationen, welche das Arbeiten von zu Hause aus anbieten, sehen darin
gewisse Vorteile. Einerseits ist die Attraktivitit der Stelle erhoht, da wie gesagt, der Wunsch
nach Heimarbeit bei vielen Arbeitnehmenden besteht. Zudem kéonnen Menschen, welche bei-
spielsweise aufgrund einer Behinderung eine eingeschriankte Mobilitét haben, genauso gut ein-
gestellt werden. Und ausserdem ist so eine Reduktion der Biironutzfliche moglich (Landes et
al., 2020, S. 12). Andererseits haben Studien ergeben, dass angestellte Personen zu Hause effi-
zienter arbeiten. Dies liegt auch daran, dass weniger Pausen gemacht werden sowie seltener
eine Krankmeldung eingeht (Bloom et al., 2015, S. 212). Es scheint von Bedeutung zu sein, ob
die Mitarbeitenden die Wahl haben. Ein sehr wichtiger Aspekt fiir die Zufriedenheit der Arbeit-
nehmenden ist, dass sie frei entscheiden konnen, wann und ob sie von zu Hause oder vom Biiro
aus arbeiten; denn die Griinde fiir Arbeit aus der Ferne konnen sehr unterschiedlich sein

(TINYpulse, 2016, S. 4-5).

Ahnliches lisst sich bei den virtuellen Teams feststellen. Denn grundsitzlich weist die virtuelle
Teamarbeit dhnliche Charakteristiken auf, wie die herkdmmliche Zusammenarbeit in der
Gruppe. Was bedeutet, dass die Mitarbeitenden ein gemeinsames Ziel verfolgen und ihre Ar-
beitsaufgaben interdependent sind. Der Unterschied liegt darin, dass sich die verschiedenen
Teammitglieder nicht am selben Standort befinden. Um trotzdem kommunizieren zu kénnen,
nutzen sie neue Technologien (Kordsmeyer et al., 2018, S. 239). Die Vorteile in dieser Art zu
arbeiten bestehen aber unter anderem darin, dass die fachliche Expertise und Qualifikation als
Kriterium genutzt werden kann und sich nicht mehr an der geografischen Verfiigbarkeit orien-
tieren muss. Es konnen Zeit und Kosten eingespart werden, die Mitarbeitenden sind zeitlich

flexibler, etc. (Konradt & Hertel, 2002, S. 20-31).

Die Arbeitsformen von zu Hause aus haben aber nicht nur positive Seiten. Im Folgenden sollen
die Nachteile der Teleheimarbeit aufgezeigt werden. Ein Spannungsfeld besteht beim Thema
Work-Life-Balance. Viele Mitarbeitende klagen dariiber, dass sich durch die Heimarbeit das
Trennen von Privatem und Arbeit schwieriger gestaltet (Arnold et al., 2015, S. 14-16). Andere
Griinde fiir eine negative Einstellung gegeniiber der Heimarbeit konnen sein, dass dadurch Ver-
einsamung und Isolation entstehen und sich unter den Mitarbeitenden kein Gefiihl der Grup-

penzugehorigkeit entwickeln kann. Dies ist vor allem problematisch, wenn Mitarbeitende
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ausschliesslich von zu Hause aus arbeiten. Wenn es um die Ressourcen geht, konnen zusétzli-
che Kosten entstehen, weil die Arbeitnehmenden ihren Arbeitsplatz zu Hause einrichten miis-
sen (Landes et al., 2020, S. 13). Von Seiten der Organisation steht die Befiirchtung im Raum,
dass die Mitarbeitenden durch die Heimarbeit weniger gut kontrollierbar sind. Ausserdem
scheint die Kommunikation mit zunehmender Entfernung abzunehmen. Diese Ergebnisse sind
zwar nicht ganz gesichert, jedoch férdern vor allem Gemeinschaftszonen wie die Mensa oder
Kaffeekiiche die Kommunikation besonders (Allen & Henn, 2007, S. 62-64). Das heisst, dass
dementsprechend weniger Kommunikation zwischen den Mitarbeitenden, die Heimarbeit be-
treiben, stattfinden kann. Daran kniipft auch die Untersuchung von Falk und Ichino (2003) an.
Dort wurde untersucht, inwiefern Gruppen einen Einfluss auf das Arbeitsverhalten haben. Es
stellte sich heraus, dass weniger produktive Mitarbeitende positiv von ihren Gruppenmitglieder
beeinflusst werden konnen (Falk & Ichino, 2003, S. 18). Dieser Effekt kommt aber nur zu-

stande, wenn die Mitarbeitenden sich auch regelmissig treffen.

Durch das Arbeiten in virtuellen Teams entstehen verschiedenste Faktoren, welche die Mitar-
beitenden belasten konnen. Fiir diese Arbeit interessieren besonders Faktoren, welche die sozi-
alen Beziehungen beeinflussen. In der Literatur zu virtuellen Teams wird das Wohlbefinden
von Teammitgliedern als theoretisch wichtig fiir die Beeinflussung der Leistung von Mitglie-
dern diskutiert, da die Mitarbeitenden oft verstreut sind, alleine an einem gemeinsamen Projekt
arbeiten und moglicherweise nicht mit den anderen Mitgliedern ihres Teams vertraut sind. Aus-
serdem konnten einige Mitglieder des virtuellen Teams beispielsweise ein Gefiihl der Isolation
und Einsamkeit empfinden (Gilson et al., 2015, S. 1330). Dazu kommt, dass durch eine Ausla-
gerung die Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation verringert wird. Denn
dadurch dass die Mitarbeitenden rdumlich getrennt sind, besteht die Gefahr, dass Normen, Kul-
turen und Werte nicht bekannt sind oder weitergegeben werden (Konradt & Hertel, 2002, S.
33). Insbesondere hier will diese Arbeit ankniipfen und versuchen mdgliche férdernde und hem-
mende Faktoren diesbeziiglich ausfindig zu machen. Aber das Risiko, dass Konflikte schneller
eskalieren, besteht bei der direkten und unmittelbaren Weitergabe von Informationen ebenso.
Denn die personlichen Interessen und Wertungen konnen verschleiert werden und somit ent-
stehen gegebenenfalls verschiedene Lager innerhalb der Gruppe. Weiter kann es auch passie-
ren, dass einzelne Mitglieder der Gruppe weitgehend anonym bleiben, da sie grundsétzlich we-
nig mit der Gruppe abstimmen miissen. Aber dies kann Ursache fiir mangelnde Integration von
Menschen die virtuell arbeiten in lokale Teams sein, was darauf zu fehlendem Vertrauen fithren
kann. (Konradt & Hertel, 2002, S. 33). Dazu kommt, dass Teammitglieder und Fithrungskréfte

wenig iiber die Belastung, die Motivation und die Arbeitszufriedenheit der Mitglieder wissen,
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da ein niederschwelliges und zeitnahes Feedback fehlt. Zusétzlich ist es auch schwieriger, die
Zielerreichung zu {iberpriifen, da die Kontrolle der Mitarbeitenden allgemein eine Herausfor-
derung darstellt. Auch eine klare Regelung, wer die Kosten fiir die Biiroeinrichtung trigt, muss

rechtzeitig getroffen werden.

Gewisse Fiihrungstechniken setzen ein hohes Mass an Vertrauen voraus (Konradt & Hertel,
2002, S. 33-34). In der Studie von Breuer et al. (2016), einer der ersten Meta-Analysen des
allgemeinen Zusammenhangs zwischen Teamvertrauen und Teameffektivitat, untersuchte die
Autorenschaft, wie weit Teamvirtualitét als Moderator taugt, um den den Zusammenhang zwi-
schen Teamvertrauen und Teameffektivitit zu erhohen. Dariiber hinaus wurde die Dokumen-
tation von Teaminteraktionen als zusédtzlicher medialer Moderator betrachtet, der den Einfluss
von Teamvertrauen auf die Teameffektivitit reduzieren konnte. Die Ergebnisse dieser Meta-
Analyse stiitzen die Hypothese, dass Teamvertrauen insgesamt positiv mit den Kriterien der
Teameffektivitdt zusammenhéngt, also Einstellungen gegeniiber dem Team, die Informations-
verarbeitung in den Teams und auch der Teamleistung, was der Annahme entspricht, dass
Teamvertrauen sowohl die Koordination als auch die Kooperation in Teams durch risikofreu-
diges Verhalten erleichtert. Im Hinblick auf die betrachteten teambezogenen Einstellungen war
Teamvertrauen signifikant mit der Teamzufriedenheit und der wahrgenommenen Teamkohé-
sion verbunden. Dariiber hinaus stand das Teamvertrauen auch in einem positiven Zusammen-
hang mit dem Team-Engagement und der teambezogenen Anstrengung (Breuer et al., 2016, S.
1157). Jedoch kann sich Vertrauen durch virtuelle Teams nur begrenzt entwickeln. Denn be-
sonders in virtuellen Teams sind der Aufbau und die Aufrechterhaltung von Vertrauen schwie-
riger (Konradt & Hertel, 2002, S. 33-34). Es erscheint jedoch essentiell fiir die Organisation zu

sein, dass die Mitarbeitenden ein Teamvertrauen entwickeln.

Anschliessend sollen nun Techniken aufgezeigt werden, mit denen Neulinge moglichst gut in

die neue Organisation und das Team integriert werden koénnen.
2.2 Onboarding

Im folgenden Kapitel wird darauf eingegangen werden, inwiefern sich neue Mitarbeitende dem
Prozess der Integration und der Einarbeitung hingeben miissen und welche Rolle Fiihrungs-
kréfte dabei spielen. Denn der Prozesse der Einfindung in ein neues Unternehmen dauert meis-
tens liber ein Jahr. In dieser Zeit muss die neu eingestellte Person lernen, mit den Rahmenbe-
dingungen der Neuanstellung umzugehen, und sich mit Erwartungen abfinden. Erst nach der
Verinnerlichung dieser Spielregeln wird die Person als produktiver Teil eines Systems auch

den Beitrag leisten konnen, den die Fiihrungskraft von ihr erwartet. Dieser langwierige Prozess
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wird als Onboarding bezeichnet (Brenner, 2020, S. 1). Ziel ist es die neuen Mitarbeitenden
ganzheitlich zu integrieren und einzuarbeiten, und dies nicht nur auf fachlicher Ebene. Fiir das
«an Bord nehmen» der neuen Mitarbeitenden spielen drei Ebenen eine wichtige Rolle. Namlich
die fachliche Integration, die soziale Integration und die werteorientierte Integration (Brenner,
2020, S. 11-12). Wahrend die Notwendigkeit der fachlichen Integration als Erwerb von Kennt-
nissen liber ein Arbeitsgebiet, selbstverstandlich und meist einfach erscheint, gestalten sich die
soziale und werteorientierte Integration oft schwieriger. Haufig sind nicht fachliche Griinde
ausschlaggebend fiir die Beendigung einer Anstellung bereits wihrend der Probezeit, sondern
beispielsweise unterschiedliche Vorstellungen {iber Vorgehensweisen. Da es bei der sozialen
Integration um die Zusammenarbeit mit verschiedenartigen Menschen geht und allgemein um
soziale Kontakte, und bei der werteorientierten Integration um Werte und Ziele der Organisa-
tion, scheinen diese wichtiger zu sein (Brenner, 2020, S. 12-13). Im Rahmen dieser Arbeit ist
vor allem dieser Aspekt sehr zentral, da durch die Situation der Covid-19-Pandemie explizit
der soziale Kontakt zwischen Mitarbeitenden eingeschrankt wird. Somit ist es spannend zu un-
tersuchen, inwiefern genau diese soziale Integration trotzdem von statten geht und welche Prob-
leme gegebenenfalls auftreten, da die Integration nicht zwangsldufig gewdhrleistet werden
kann. Dies bezieht sich dann auch auf die verschiedenen Elemente, welche Teil von Onboar-
dingprogrammen sein konnen. Neben Einfiihrungsveranstaltungen und Einarbeitung am Ar-
beitsplatz sollten laut Brenner (2020) auch Schulungen durchgefiihrt werden, welche optima-
lerweise nicht ausschliesslich online gefiihrt werden (Brenner, 2020, S. 13-15). Er verweist auf
«Blended Learning», wobei es darum geht, verschiedene Medien und Methoden zum Erlernen
neuer Fertigkeiten zu verwenden. Dabei ist beispielsweise eine gute Mischung von E-Learning
und Présenzunterricht zentral. Ausserdem wird das Zusammenspiel von informellem und for-
mellem Lernen auch unter diesem Begriff verwendet (Bendel, 2021). Im Onboardingprogramm
sollte dadurch die Wissensvermittlung zeitlich flexibel gestaltet werden, aber auch sicherge-
stellt sein, dass neu eingestellte Mitarbeitende in Kontakt mit alteingesessenen treten kdnnen.
Zudem sollte die Mitarbeit in Projekten dazu beitragen, dass die neu eingestellte Person durch
die Arbeit im Team die Herangehensweisen und die Erledigung von Aufgaben lernt (Brenner,
2020, S. 15-16). Wiederum ein Vorschlag, welcher in der Pandemie-Situation nicht einfach

umzusetzen ist.

2.3 Zwischenfazit virtuelle Teams und Onboarding

In den vorhergehenden Kapiteln wurde aufgezeigt, dass gerade das Homeoffice respektive Te-

leheimarbeit und virtuelle Teams mit vielen Vor- und Nachteilen fiir Arbeitnehmende sowie



Organisationen verbunden ist. Wéhrend die Arbeit von zu Hause aus erleichternd und unkom-
plizierter wirken kann, wird sie gleichzeitig mit weniger sozialem Austausch und Vereinsa-
mung assoziiert. Ausserdem scheint es gerade wéhrend des Einarbeitungsprozesses neu einge-
stellter Mitarbeitenden eher wiinschenswert, personlichen Kontakt zu haben. All die genannten
Argumente lassen sich in der Praxis wohl abwégen, um eine Entscheidung fiir oder gegen die
Heimarbeit zu treffen. Spannend ist nun, dass in der Covid-19-Pandemie und der damit verbun-
denen Homeoffice-Pflicht dieser Entscheidungsschritt wegfdllt und die Zahl der Moglichkeiten
kleiner wird. Denn auch die HR-Strategien und das sogenannte Onboarding legen gewisse Pro-
gramme darauf aus, dass enger Kontakt mit alteingesessenen Mitarbeitenden bestehen kann.
Genau an dieser Stelle setzt diese Masterarbeit an, um zu eruieren, inwiefern sich neu einge-
stellte Mitarbeitende zurechtfinden, ob und wie Teamvertrauen entstehen konnte und welche
moglichen Wiinsche seitens der neu eingestellten Mitarbeitenden, aber auch welche Massnah-

men und Strategien fiir eine bessere Integration bestehen.

2.4 Organisationale Identifikation

Wihrend in den vorhergehenden Kapiteln aufgezeigt wurde, wie virtuelle Teams, Teleheimar-
beit und Onboarding im Normalfall funktionieren und welche Schwierigkeiten dabei auftreten
konnen, soll nun das Thema der organisationalen Identifikation aufgenommen werden. Denn
um sich in einer neuen organisationalen Umgebung zurecht zu finden, spielt die Sozialisation
in der Organisation eine wichtige Rolle. Grundsétzlich ist Sozialisation der Prozess, durch den
Individuen Teil des Aktivitdtsmusters einer Organisation werden (Ashforth et al., 2007, S. 31).
Organisatorische Sozialisierung wird als der Prozess definiert, durch den Personen das Wissen,
die Fahigkeiten, die Einstellungen und das Verhalten erwerben, die fiir die Anpassung an eine
neue Arbeitsrolle erforderlich sind. Die organisatorische Sozialisierung kann sich auf eine neu
mitarbeitende Person beziehen, die ihre Arbeit in einer Organisation beginnt, also einen «orga-
nizational Newcomer», oder auf eine Person, die eine neue Rolle innerhalb der Organisation
iibernimmt, beispielsweise, weil sie befordert, seitlich versetzt oder ins Ausland entsandt wird
usw. (Wanberg, 2012, S. 4). Wichtig ist organisationale Sozialisation, da erstens die Anfédnge
aus der Sicht der neu eingestellten Person nicht einfach sind, denn in den ersten Wochen und
Monaten in einer Organisation sind die Menschen mit einer grossen Unsicherheit konfrontiert.
Vielleicht wollen sie sich selbst und ithren Wert beweisen, oder sie wollen einfach nur sicher-
stellen, dass sie ihren Job behalten. Einzelpersonen haben auch ein hohes Bediirfnis, dazuzuge-

horen. Fiir neu Eingestellte ist es manchmal schwierig, in bestehende Netzwerke von



Mitarbeitenden einzutreten und sich in einer neuen Arbeitsgruppe zu Hause zu fiihlen

(Wanberg, 2012, S. 4).

Der Begriff Sozialisation ist jedoch sehr breit. Deswegen wird fiir diese Masterarbeit die Iden-
tifikation als Teil der Sozialisation herausgefiltert. Denn es wird angenommen, dass sich neu
eingestellte Personen besser sozialisieren, wenn sie sich identifizieren. Diese Bedeutung ergibt
sich aus dem Zusammenhang zwischen der Identifikation und dem Beitrag der/des Einzelnen
zum Team und der Teamleistung. Neulinge, die sich schneller im Team zurechtfinden, zeigen
sich engagierter. Umgekehrt ist es fiir solche, welche sich weniger gut einfinden, schwieriger

gute Leistungen zu erbringen (Cooper et al., 2021, S. 128).

Mitglieder unterscheiden sich darin, wie stark sie sich mit ihrer Arbeitsorganisation identifizie-
ren. Wenn das Selbstkonzept einer Person die gleichen Attribute enthélt wie die wahrgenom-
mene Organisationsidentitét, dann definieren Dutton et al. diese kognitive Verbindung als Or-
ganisationsidentifikation. Organisationale Identifikation ist der Grad, in dem ein Mitglied sich
selbst durch die gleichen Attribute definiert, die seiner Meinung nach auch die Organisation
definieren (Dutton et al., 1994, S. 239). Der Begriff Identifikation bezeichnet demzufolge vor
allem wie stark eine Person sich selbst durch die Organisation definiert, was bedeutet, dass sich

die Personlichkeit der angestellten Person darin widerspiegelt (Van Dick, 2004, S. 5).

Dutton et al. (1994) sprechen davon, dass fiir Organisationen grundsitzlich eine starke Identi-
fikation erstrebenswert sein soll, denn sie kann sich in wiinschenswerten Ergebnissen wie int-
raorganisationaler Kooperation oder staatsbiirgerlichem Verhalten zeigen (Dutton et al., 1994,
S. 240). Besonders im Sozialen Sektor scheint dies von zusitzlicher Bedeutung zu sein, da
Organisationen dieses Sektors oftmals stark missionsgetrieben sind. Ausserdem ist es so, dass
wenn Mitglieder das externe Organisationsimage als ungiinstig interpretieren, sie iiber negative
personliche Erfahrungen Stresssymptome zeigen, oder in Depressionen verfallen konnen. Diese
personlichen Auswirkungen kdnnten wiederum zu unerwiinschten organisatorischen Ergebnis-
sen fiihren, wie zum Beispiel verstirktem Wettbewerb unter den Mitgliedern oder reduziertem

Engagement bei langfristigen Aufgaben (Dutton et al., 1994, S. 240).

Zudem muss eine neu eingestellte Person lernen, wie sie liberhaupt ein Mitglied des Teams der
Organisation wird. Fiir das Team sollte die Vermittlung von Wissen an Neulinge wiahrend der
Sozialisierung zu positiven Effekten wie erhohter Bindung, grésserem Engagement und hdhe-
rer Leistung fiihren (Cooper et al., 2021, S. 131). Dies ist besonders zentral, da durch die mo-
mentane Pandemiesituation der Prozess der Einarbeitung gegebenenfalls stark verdndert wurde.

Es scheint plausibel, dass sich durch Homeoffice-Verhiltnisse die Sozialisierung von neu
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eingestellten Personen schwieriger gestaltet. Denn Cooper et al. (2021) betonen auch, dass Neu-
linge zum Teil darauf angewiesen sind, dass die etablierten Mitarbeitenden bereit sind, ihnen
Informationen iiber das Team zu vermitteln, damit sich die neu eingestellte Person auf die neue
Rolle einstellen kann (Cooper et al., 2021, S. 131). Hier ist nun interessant zu untersuchen,
inwiefern dies auch ohne physische Prasenz am Arbeitsplatz moglich ist und inwiefern dies

auch tatsdchlich geschieht.

Es gibt Hinweise darauf, dass es die Interaktionen zwischen Neuankdmmlingen und etablierten
Mitarbeitenden wihrend der Sozialisierung sind, die Neuankommlingen helfen, ihr Identitéts-
gefiihl in der neuen Umgebung zu etablieren. Denn der zwischenmenschliche Kontakt mit alt-
eingesessenen Mitarbeitenden gilt als Quellen fiir Informationen und Ressourcen. Dieser Um-
stand legt nahe, dass wir zusétzliche Einblicke in die Konfiguration der Netzwerke von Kom-
munikationsbeziehungen von Neulingen mit etablierten Mitarbeitenden benétigen (Fang et al.,
2011, S. 144). Neulinge sind also zum Teil darauf angewiesen, dass die etablierten Mitarbei-
tenden bereit sind, ihnen Informationen {iber das Team zu vermitteln, damit sich die neu einge-
stellte Person auf die neue Rolle einstellen kann. Auch die Ergebnisse von Kammeyer-Mueller
etal. (2013) zeigen deutlich, dass die Rolle der zwischenmenschlichen Interaktionen nicht {iber-
sehen werden sollte, wenn konzeptualisiert wird, wie sich Neuankommlinge an ihre neue Ar-
beitsumgebung anpassen. Dies schliessen sie, da ihre Studie gezeigt hat, dass Vorgesetzte wich-
tig sind, aber die Unterstiitzung oder gegebenenfalls auch der Widerstand durch Mitarbeitende
einen zusdtzlichen Einfluss auf die Ergebnisse haben (Kammeyer-Mueller et al., 2013, S. 1117-
1118). Zu diesem Zweck sollte zukiinftige Forschung die Effekte von Unterstiitzung bezie-
hungsweise Behinderung auf die Beziehung zwischen frithen Einstiegsstressoren und Soziali-
sationsergebnissen untersuchen. Wie konnen Neueinsteigende durch das und/oder Vorgesetzte
dabei unterstiitzt werden, sich in ihrer neuen Arbeitsrolle zurechtzufinden, neue Fahigkeiten zu
erwerben und mit unerfiillten Anforderungen umzugehen? Da sie selbst einmal in der gleichen
Position waren, sind Mitarbeitende mdglicherweise besonders gut in der Lage, sich in Neulinge

einzufiihlen und sie zu unterstiitzen (Kammeyer-Mueller et al., 2013, S. 1119).

Probleme kdnnen dann entstehen, wenn nach dem Eintritt von einer neu eingestellten Person,
die Neuankoémmlinge und alteingesessenen Mitarbeitenden moglicherweise nicht proaktiv ge-
nug aufeinander zu gehen, um Identitétspartnerschaften zu suchen. Dies kann daran liegen, dass
die neu eingestellte Person aufgrund fritherer Erfahrungen mit Teammitgliedern zu selbstsicher
ist, oder weil die etablierten Mitglieder des Teams unengagiert sind, weil ihnen selbst eine
starke Identifikation mit dem Team fehlt oder sie sich nicht mit der Organisation identifizieren.

Selbst wenn die neu eingestellte und die alteingesessene mitarbeitende Person proaktiv sind,
9



finden sie einander vielleicht nicht, weil sie sich nicht dhnlich sind oder Néhe, vielleicht auf-
grund der virtuellen Natur des Teams, fehlt. Und selbst wenn sie den Austausch beginnen, gibt
es keine Garantie, dass die Identitdtsressourcen akzeptiert und angenommen werden (Cooper

etal., 2021, S. 139).

Um dieses Dilemma aufzuldsen, wird die Identitédtspartnerschaft als Teil des Prozesses vorge-
schlagen. Denn Cooper et al. (2021) sehen fiir beide Parteien einen Vorteil darin. Einerseits
verlassen sich neu eingestellte Personen stark auf etablierte Mitarbeitende, damit sie die Ambi-
guitit der Identitdt im neuen Kontext reduzieren konnen. Wihrend andererseits die alteingeses-
senen Mitarbeitenden versuchen, den Neuling zu ihren Gunsten zu beeinflussen. Was bedeutet,
dass sie versuchen, die starke Identifikation oder gegebenenfalls Disidentifikation, die sie selbst
gegeniiber ihrem Team haben, auf die neu eingestellte Person zu {ibertragen (Cooper et al.,
2021, S. 141). Dies ist eben ausschlaggebend, da die Neueingestellten, wie erwihnt, durchaus
einen besseren Beitrag leisten konnen durch eine gute Identifikation mit der Organisation. Dies
hat zur Folge, dass auch der Output fiir die Organisation durch die Identifikation der Mitarbei-
tenden hoher geschétzt wird. Zum Beispiel auch deshalb, weil Neueintretende auch bereicherd

wirken konnen.

Zusitzlich zeigen die Ergebnisse der Studie von Ellemers et al. (2013), dass das Ausmass, in
dem Respekt das Gefiihl der Einbindung in das Team beeinflusst, in erster Linie mit einer po-
sitiven Teamidentitdt zusammenhingt, wihrend das Ausmass, in dem wahrgenommener Res-
pekt das Gefiihl vermittelt, wertgeschétzt zu werden, mit der Bereitschaft des Einzelnen zusam-
menhéngt, in das Team zu investieren. Wichtig ist, dass sowohl eine positive Teamidentitét und
die durchschnittliche Bereitschaft der einzelnen Teammitglieder, in das Team zu investieren,

einen Einfluss darauf hat, wie das Team von seinem Vorgesetzten bewertet wird.

Somit bestitigt ihre Untersuchung die spezifische Relevanz dieser Funktionen von Respekt fiir
verschiedene Aspekte der Teamfunktion. Ihre vorliegenden Daten stimmen mit der Argumen-
tation {iberein, dass die durch Respekt vermittelte Inklusion und Wertschitzung zur Leistungs-
fahigkeit eines Teams beitrdgt, wegen der Beziehungen zu einer positiven Teamidentitit und
Bereitschaft, in das Team zu investieren. Denn Personen, die solche Hinweise auf Respekt und
Akzeptanz durch Teammitglieder erhalten, identifizieren sich eher mit dem Team (Ellemers et

al., 2013, S. 33).

In diesem Kapitel wurde deutlich, dass organisationale Identifikation einerseits stark damit zu-
sammenhéngt, welches Bild der Organisation besteht und inwiefern die Mitarbeitenden dieses

Bild teilen. Andererseits spielen alteingesessene Mitarbeitende sowie der Teamzusammenhalt
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eine entscheidende Rolle fiir die Identifikation von neu eingestellten Personen. Im Anschluss
soll nun spezifischer auf diesbeziiglich fordernde und hemmende Faktoren diesbeziiglich ein-

gegangen werden.

2.4.1 Beeinflussung von organisationaler Identifikation

Im folgenden Kapitel soll darauf eingegangen werden, welche Faktoren in der vorhandenen
Literatur erdrtert wurden, die Einfluss auf die organisationale Identifikation haben. Dabei wer-

den die Faktoren in die Kategorien fordernde und hemmende Faktoren eingeteilt.

2.4.1.1 Fordernde Faktoren und hemmende Faktoren

Wie bereits erwéhnt, ist organisationale Identifikation fiir Unternehmen grundlegend wichtig.
Im Folgenden sollen Faktoren aufgezeigt werden, welche die organisationale Identifikation von

Mitarbeitenden eines Unternehmens positiv unterstiitzen.

Aus der Literatur geht hervor, dass vermehrte organisationale Identifikation vorhanden ist,
wenn die Mitarbeitenden die eigene Organisation als einzigartig betrachten (Dutton et al., 1994,
S.250-252). Dies kann vor allem dann geschehen, wenn ein Vergleich mit Gruppen von aus-
serhalb moglich ist, welche sich klar unterscheiden. Zusétzlich ist es fordernd fiir die organisa-
tionale Identifikation, wenn kein intra-organisationaler Wettbewerb stattfindet (Ashforth &
Mael, 1989, S. 34; Mael & Ashforth, 1992, S. 116). Ein weiterer Punkt ist, dass sich Mitarbei-
tende stirker mit der Organisation identifizieren, wenn die Zugehorigkeit zu einer Gruppe be-
steht und diese das Selbstwertgefiihl der Mitarbeitenden stérkt. Das kann beispielsweise auftre-
ten, wenn die Organisation iiber hohes Prestige und Ansehen verfiigt (Ashforth & Mael, 1989,
S. 26; Dutton et al., 1994, S. 250).

Zudem ist es sehr wichtig, eine «Realistic Job Preview» zu machen. Denn dadurch werden
Missverstidndnisse aus dem Weg geschafft, und die Vorstellungen der neu eingestellten Mitar-
beitenden werden nicht verzerrt. Weiter ist es forderlich, wenn die Mitarbeitenden an den Ent-
scheidungsstrukturen teilhaben kénnen. Durch Transparenz, Fairness und Partizipation fiihlen
sich die Mitarbeitenden stirker an die Organisation gebunden. Dasselbe gilt auch fiir die Mog-
lichkeit sich zu entwickeln sowie fiir das Outplacement von Mitarbeitenden. Die Identifikation
verringert sich zusehends, wenn der Prozess der Ausschliessung von ehemaligen Mitarbeiten-

den nicht transparent und fair erscheint (Van Dick, 2004, S. 9-10).

Grundsitzlich identifizieren sich Mitarbeitende mit einer Organisation, weil sie sich davon ge-
wisse Dinge erhoffen. Beispielsweise argumentieren Gelehrte, die in der Tradition der Kom-

munikation und Rhetorik geschult sind, dass der Zweck der Identifikation darin besteht,
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Organisationsmitgliedern zu helfen, die soziale Isolation zu liberwinden (Pratt, 1998, S. 179).
Denn alle Menschen haben das Bediirfnis, sich zu Gruppen zugehorig zu flihlen, was durch
Identifikation erreicht werden kann (Van Dick, 2004, S. 11). Ausserdem lésst die Forschung
vermuten, dass Individuen sich mit Organisationen identifizieren, um ihr eigenes Selbstwert-
gefiihl zu steigern. Insbesondere wird die Attraktivitét teilweise dadurch bestimmt, wie sehr
eine Organisationsidentitit den Menschen das Gefiihl gibt, unverwechselbar oder besonders zu
sein, sowie durch das Ausmass, in dem die Identitdt das Selbstwertgefiihl eines Individuums
starkt (Pratt, 1998, S. 180). Organisationsmitglieder sehen sich zunehmend mit Unsicherheit
und Angst konfrontiert, die mit globalem Wettbewerb, sich schnell verdndernden Marktumge-
bungen, organisatorischem Personalabbau, Spannungen zwischen Arbeit und Familie und an-
deren organisatorischen Verdnderungen einhergehen. Aufgrund dieser Verdnderungen haben
die Mitglieder das Gefiihl, dass ihr Leben fragmentierter und oft auch sinnloser ist. Infolgedes-
sen suchen sie nach tieferen Bedeutungen, die helfen, ihr Leben neu zu ordnen und vielleicht
sogar zu vereinfachen. Dieses Bediirfnis wird manchmal als Selbstverwirklichung bezeichnet.
Deswegen wird vermutet, dass sich Menschen mit einer Organisation identifizieren, um einen
Sinn oder ein Ziel in ihrem Leben zu finden (Pratt, 1998, S. 180). Wie bereits im vorhergehen-
den Kapitel gesehen, schlagen Ashforth und Mael (1989) vor, dass Bedrohungen durch externe
Gruppen die Identifikation mit der eigenen Gruppe erhéhen konnen (Ashforth & Mael, 1989,
S. 25). Denn der Mensch strebt nach Sicherheit. Das heisst, nicht nur externe Bedrohungen
konnen die Identifikation erhohen, sondern auch Verdnderungen innerhalb der eigenen Orga-
nisation (Van Dick, 2004, S. 11). SchlieBlich kann eine Identifikation, die durch Sicherheitsbe-
denken motiviert ist, in Situationen auftreten, in denen Individuen einen gewissen Zwang ver-
spiiren, Organisationsmitglied zu werden oder zu bleiben. Organisations-Mitglieder konnen das
Gefiihl haben, dass ihre Wahlmoglichkeiten als Organisationsmitglied eingeschriankt sind,
wenn sie nur wenige Beschiftigungsmoglichkeiten haben und sich daher gezwungen fiihlen,
bei einer Organisation zu bleiben, oder wenn sie aufgrund einer Fusion, Ubernahme oder Part-

nerschaft ermutigt werden, einer neuen Organisation beizutreten (Pratt, 1998, S. 179).

2.5 Strategien zur Forderung der organisationalen Identifikation

Im Folgenden soll darauf eingegangen werden, inwiefern Moglichkeiten bestehen, die organi-
sationale Identifikation der Mitarbeitenden bewusst zu steigern. Dazu soll beispielsweise ver-
sucht werden, die Wahrnehmung der organisationalen Identitét bei den Mitarbeitenden zu er-
hohen und dafiir zu sorgen, dass die identitdtsbildenden Werte auch vertreten, akzeptiert und

anschliessend gelebt werden. Dabei kommt transformationales Fiihrungsverhalten ins Spiel,
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welches unterstiitzend fiir die Forderung der organisationalen Identitdt wirken soll. Denn durch
die Vermittlung von einer sehr starken Identitdt, erscheint es den Mitarbeitenden einfacher zu
fallen, sich mit den Zielen und der Organisation im Allgemeinen zu identifizieren (B6hm, 2008,
S. 189). Transformationale Fiihrung bedeutet vor allem, dass sie sich darauf bezieht, dass die
Fithrungskraft den Angestellten durch idealisierten Einfluss (oder auch Charisma), Inspiration,
intellektuelle Anregung oder individualisierte Riicksichtnahme {iber die unmittelbaren Eigen-
interessen hinausbewegt. Sie versucht die angestellten Person dabei zu unterstiitzen ihren Rei-
fegrad und ihre Ideale zu heben sowie das Interesse an Leistung, Selbstverwirklichung und am

Wohlergehen anderer, der Organisation und der Gesellschaft (Bass, 1999, S. 11).

Es liegt somit an den Fiithrungskréften, dass sie eine Unternehmensstrategie zu lancieren, wel-
che Aufgaben, Tatigkeiten und Ziele abstimmt und dadurch eine Perspektive fiir die Organisa-
tion vorgibt (Bohm, 2008, S. 218). Auch soll eine attraktive Vision mit positiven Werten fiir
das Unternehmen generiert werden, um den Mitarbeitenden die Identifikation zu erleichtern
und gegebenenfalls auch Enthusiasmus zu erzeugen (Wittmann et al., 2007, S. 19-20). Wiede-
rum ist die Kommunikation von zentraler Bedeutung: Durch gute Kommunikationskanéle kon-
nen nicht nur die Visionen vermittelt werden, sondern auch versucht bei der Bewéltigung mog-
licher Herausforderungen zu helfen. Dadurch wird das Ziel-Commitment vertieft (Béhm, 2008,
S. 219). Denn wenn die Mitarbeitenden die Uberzeugung haben, dass ein Ziel erreichbar und
wichtig ist, dann wird auch das Ziel-Commitment fiir anspruchsvollere Ziele erhoht. Gleichzei-
tig sollen sich die Mitarbeitenden aber auch selbst moglichst hoch einschédtzen. Damit auch
schwieriger zu erreichende Ziele akzeptiert werden (Frese et al., 2012, S. 140). Um die Klarheit
iiber die Verantwortlichkeiten zu wahren, sollte die Organisationsstruktur moglichst marktnah
gehalten werden. Damit es leichter fillt, eine gemeinsame Perspektive zu generieren. Dazu
kommt, dass durch mehr Transparenz Prozesse beschleunigt werden kénnen (B6hm, 2008, S.
220). Ausserdem sorgt Stolz dafiir, dass eine starke Identitét geférdert wird. Um dies zu errei-
chen, soll der Fokus auf der Herausarbeitung von Stirken der Organisation oder auch deren
Besonderheiten gelegt werden. Deswegen kann das Unternehmen gegeniiber seiner Wettstrei-
tenden abgegrenzt werden (Bohm, 2008, S. 220). Geschehen kann dies vor allem in Bezug auf
die Geschichte einer Organisation. Den Mitarbeitenden wird das Gefiihl gegeben, dass sie Teil
der positiven Unternehmensentwicklung sind und sie darauf auch stolz sein diirfen. Dies hat
wiederum Auswirkungen auf die Selbstdarstellung (Bohm, 2008, S. 221-222; Ringelstetter et
al., 2011, S. 163). Zusétzlich kann organisationaler Stolz dadurch gefordert werden, dass sym-
bolische Akte eingesetzt werden, oder Teambildungs-Aktivitdten durchgefiihrt werden (Bohm,
2008, S. 222-223; Ringelstetter et al., 2011, S. 163). Hier ist die Fiihrungskultur besonders
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wichtig; denn Fiihrungskréfte gelten in diesem Setting als Vorbilder, welche die Kultur des
Unternehmens auch authentisch leben miissen. Dies hat enorme Bedeutung fiir Mitarbeitende,
die in ihrem eigenen Verhalten nicht selbstsicher sind. Es féllt ihnen einfacher, wenn sie Ver-

haltensweisen der Fithrungskraft abschauen kénnen (Loffing & Loffing, 2010, S. 53).

Zur Stirkung der organisationalen Identifikation miissen auch Erfolge gebiihrend hervorgeho-
ben werden (Bohm, 2008, S. 223-224; Ringelstetter et al., 2011, S. 163). Dies ist zentral fiir die
Entwicklung von Stolz und Selbstbewusstsein der Mitarbeitenden. Was ihnen wiederum das
Angehen von neuen Zielen erleichtert. Wenn Stolz und die Vision gleich stark bestehen, wird
die kollektive Identitdt bestimmt gefordert (Bohm, 2008, S. 223-224). Es soll auch dafiir ge-
sorgt werden, dass auf den verschiedenen Hierarchieebenen Fithrungskompetenzen entwickelt
werden. Denn dadurch wird gewihrleistet, dass die Fiihrungsaktivititen bis zu allen Mitarbei-
tenden vordringen sowie nicht die Fiihrungskrifte selbst iiberfordert werden. Zudem ist eine
spezifische Schulung der Fiihrungskrifte von Noéten, da die transformationale Fithrung nicht
von alleine geschieht (Bohm, 2008, S. 225). Um Verdnderungen im Blick zu haben, miissen
die Identititszustidnde auch regelméssig ausgewertet und erfasst werden, da diese nicht zwangs-
ldufig erkannt werden konnen. Dementsprechend konnen Probleme friihzeitig erkannt und ent-
sprechende Massnahmen getroffen werden (Bohm, 2008, S. 227). Es wurde eine Reihe von
Moglichkeiten aufgezeigt, welche die organisationale Identifikation fordern kdnnen, und was
bei deren Umsetzung hilfreich ist. Dies verdeutlicht, dass Strategien bestehen, die die Identifi-

kation fordern konnen, und dass Identifikation kein Prozess ist, der nur selbstindig ablauft.

3 Methodisches Vorgehen

3.1 Forschungskontext

Die folgenden Kapitel zeigen den Rahmen der Masterarbeit konkreter auf. Verschiedene, als
relevant erachtete Elemente, welche als relevant erachtet werden, werden hier aufgezeigt, da
sie bei der Untersuchung der Forschungsfrage ausschlaggebende Rahmenbedingungen schaf-

fen.

3.1.1 Ausgangslage Covid-19

Als im Februar 2020 die Lungenerkrankung Covid-19 das erste Mal in der Schweiz aufgetreten
ist, hat dies Einiges ausgeldst (Deutsche Lungenstiftung e.V., 2021). Es verdnderte sich nicht
nur der Alltag vieler Menschen, sondern es wurde auch am 11. Mérz 2020 vom Bundesrat die

besondere Lage ausgerufen und auch die Weltgesundheitsorganisation stufte das Virus nun als
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eine Pandemie ein (SRF 4 News, 2020). Der Bundesrat regiert in dieser Situation mittels Not-
rechts. Es ist nach dem Zweiten Weltkrieg das bisher erste Mal, dass dies so geschieht. Der
Artikel 185 der Bundesverfassung erlaubt der Regierung des Landes, das zu beschliessen, was
notwendig ist, wenn es zu schweren Storungen in der 6ffentlichen Ordnung oder der inneren
oder dusseren Sicherheit kommt (Art. 185 BV). Deswegen kann der Bundesrat handeln, ohne
dass er die Kantone, das Volk oder das Parlament einbezieht (F. Schifer, 2020). Darauthin
wurde wéhrend des Verlaufs der Pandemie und des letzten Jahres verschiedene Massnahmen
getroffen, um die Bevolkerung zu schiitzen. Von ausschlaggebender Bedeutung fiir diese Arbeit
ist vor allem die vom Bundesrat beschlossene Massnahme der Homeoffice-Pflicht, welche am
18. Januar 2021 erneut in Kraft trat (Der Bundesrat, 2021). Es steht ausser Frage, dass diese
Rahmenbedingungen die Situation der neu eingestellten Personen massgeblich beeinflust haben
und dementsprechend neue Herausforderungen fiir die Organisationen sowie deren Mitarbei-

tenden entstanden sind.

3.1.2 Statistiken zu Teleheimarbeit 2020

Laut Bundesamt fiir Statistik ist die Zahl der Arbeitnehmenden, die, wenn auch nur teilweise,
von zu Hause aus ihre Arbeit verrichten von 2001 bis 2019 um fast das Vierfache gestiegen
(Bundesamt fiir Statistik, 2021). Im Jahr 2020 hat sich diese Zahl aus Griinden der Covid-19-
Pandemie nochmals erheblich vergrossert. In der Verordnung 2 iiber die Massnahmen zur Be-
kdmpfung des Coronavirus, wurde am 16. Mérz 2020 im Artikel 10c {iber die Pflichten der
Arbeitgebenden erstmals genannt, dass besonders gefdhrdetet Personen, die Moglichkeit, von
zu Hause aus zu arbeiten, eingerdumt werden soll (Verordnung 2 iiber Massnahmen zur Be-
kdmpfung des Coronavirus (COVID-19), 2020, S. 786). Die «Empfehlung, dass Arbeitneh-
mende soweit wie moglich im Homeoffice arbeiten» wurde am 18. Oktober 2020 vom Bundes-
rat erneut beschlossen (Bundesamt fiir Gesundheit BAG, 2020, S. 1). Der Stand, zum Zeitpunkt
der Datenerhebung, war, dass seit dem 18. Januar 2021 Homeoffice-Pflicht gilt, welche der
Bundesrat bei umsetzbaren Tétigkeiten mit verhdltnisméssigem Aufwand angeordnet hat
(Staatssekretariat fiir Wirtschaft SECO, 2021). In der folgenden Abbildung ist ersichtlich, wie
sich die Teleheimarbeit in der Schweiz iiber die letzten Jahre entwickelt hat. 2020 erhohte sich
der Anteil der Personen, die Telearbeit leisten, von 24,6% im Vorjahr auf 34,1%, was ungefahr

1,5 Millionen Menschen entspricht.
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Teleheimarbeit, Entwicklung
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Abbildung 1 — Teleheimarbeit, Entwicklung 2021

Dies ist lediglich ein Jahresdurchschnitt und deswegen erscheint der Anteil als eher gering. Das
liegt daran, dass die angeordneten Schutzmassnahmen unterschiedlich streng ausgelegt wurden,
was durch den Jahresdurchschnitt nicht widerspiegelt werden kann. Der iibliche Arbeitsplatz
hat sich, iiber das ganze Jahr betrachtet fiir viele der Erwerbstétigen nicht permanent geéndert.
Es wird erst nach der pandemiebedingten Krise mdglich sein auszumachen, inwiefern durch
die vermehrte Telearbeit von 2020 bis 2021 der allgemeine Trend verandert wird (Bundesamt
fiir Statistik, 2021). Die Tendenz zu vermehrter Teleheimarbeit bereits 2019 sichtbar, jedoch
wird in der Zeit der Covid-19-Pandemie eine deutliche Verdanderung ersichtlich. Dies zeigt auf,
dass sich die Arbeitsbedingungen fiir viele Leute verdndert haben. Obwohl nicht alle gleicher-
massen von der Homeoffice-Pflicht betroffen sind, zeigt der Anstieg {liber die Jahre und insbe-
sondere im Jahr 2020 auf, dass die Umstellung auf Teleheimarbeit durchaus thematisiert wird

und vermehrt durchgefiihrt wird.
3.1.3 Organisationen des 6ffentlichen beziehungsweise Sozialen Sektor

Etwa ein Fiinftel aller Tatigkeiten der Gesamtwirtschaft wird vom Staat erfiillt, sei dies finan-
ziell oder physisch. Zusétzlich sind Organisationen des 6ffentlichen Sektors auch diejenigen

Kriéfte, welche die von der Politik erlassenen gesetzlichen Bestimmungen ausfiihren. Dies hat
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zur Folge, dass die Privatwirtschaft und deren Leistungen reguliert werden und dies hat wiede-
rum Einfluss auf das Leben der Biirger (Ritz & Thom, 2019, S. 14). Der 6ffentlichen Verwal-
tung und den Behorden wird oftmals vorgeworfen, dass sie die staatlichen Regulierungen iiber-
eifrig vollziehen. Das ist jedoch nicht der Fall. Denn das Ziel der Verwaltung ist seit jeher ein
moglichst existenzsicherndes und konfliktfreies Zusammenleben in der Gesellschaft zu ge-
wihrleisten oder zu fordern. Und damit eine Gesellschaft funktionieren kann, ist es essenziell,

dass diese gewisse Regeln hat (Ritz & Thom, 2019, S. 15).

Im Allgemeinen kann fiir die Arbeit im 6ffentlichen Sektor gesagt werden, dass sie stark mis-
sionsgetrieben ist. Beispielsweise 10sen Tatigkeiten fiir das Gemeinwohl eine hohere intrinsi-
sche Motivation bei den Mitarbeitenden aus, wenn sie einen Sinn darin sehen und sie mit ithren
Werten konsistent sind (Ritz & Thom, 2019, S. 380). Denn der 6ffentliche Sektor, aber auch
der Soziale Sektor im Konkreten, weisen bestimmte charakteristische Erwartungen auf. Diese
sind unter anderem, dass der 6ffentliche Sektor keine Sonderinteressen verfolgen darf, und er
verpflichtet ist der Gesellschaft als Ganzes zu dienen, da er fiir alle da ist. Verwandte Werte
sind der Wille des Volkes, Loyalitdt gegeniiber der Gesellschaft, Altruismus und Solidaritét
(Jorgensen & Bozeman, 2007, S. 361). Dies sind demzufolge auch zentrale Elemente fiir Mit-

arbeitende in den zu untersuchenden Organisationen fiir diese Arbeit.

Wirtschaftliche und soziale Tatigkeiten, welche das Wohl der Bevolkerung verbessern sollen,
gehdren zum Sozialen Sektor. Oftmals werden diese Tétigkeiten ganz oder teilweise durch
Spenden finanziert. Ausserdem werden auch Begriffe wie, gemeinniitzig, missionsgetrieben,
oder Nichtregierungs- oder steuerbefreite Organisationen verwendet, um Institutionen in die-
sem Sektor zu definieren. Staatliche Stellen werden normalerweise nicht zu diesem Sektor ge-
zdhlt. Trotzdem fordert die Regierung solche Organisationen oftmals durch Anreize. Ein ge-
laufiges Beispiel dafiir ist die internationale Organisation des Roten Kreuzes, denn es werden
auch Spenden an die Unternehmen in diesem Sektor gemacht. Der Soziale Sektor bietet viele
Aktivitdten und Dienstleistungen fiir die Gesellschaft an. Dazu gehoren lebensnotwendige Gii-
ter, aber auch Sportveranstaltungen, Weiterbildungs- und Wohnprogramme, oder die Erhaltung
von Wildtieren oder allgemein der Natur. Religiose Einrichtungen gehoren ebenfalls zu den
Kernorganisationen des Sozialen Sektors (Blogger, 2018). Hier sei nochmals auf die Vermu-
tung hingewiesen, dass Menschen, welche sich fiir Anstellungen in Organisationen aus dem
Sozialen Sektor interessieren, von Beginn an eine héhere intrinsische Motivation fiir die kon-

krete Tétigkeit in dieser bestimmten Organisation aufweisen.
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Deswegen soll nun im Folgenden auf die fiir diese Studie als Félle ausgewidhlten Organisatio-
nen aus dem Sozialen Sektor genauer eingegangen werden. Da die Vermutung besteht, dass

insbesondere in diesem Sektor die organisationale Identifikation von besonderer Bedeutung ist.

3.1.4 Verinderungen der Arbeits- und Anstellungsverhiiltnisse durch die Covid-19-

Pandemie

Durch das Auftauchen des Covid-19-Virus hat sich nicht nur das Verhalten der Menschen ge-
dndert, und durch die Weisungen des Bundesrates wurde die Bevolkerung in ihren persdnlichen
Freiheiten eingeschréinkt. Es haben sich dadurch auch die Anstellungs- und Arbeitsverhéltnisse
gewandelt haben. Einerseits besteht, wie erwihnt, wenn moglich von zu Hause aus zu arbeiten.
Andererseits wurden in vielen Unternehmen und Positionen beispielsweise Stellenprozente ab-
gebaut. Die Sicherheit einer Anstellung ist nicht mehr gleich gegeben wie im Vorfeld der Pan-

demie.

Im Dezember 2020 wurde erneut ein Teil-Lockdown des Bundesrates ausgerufen. Dies traf laut
dem Schweizerischen Arbeitgeberverband insbesondere den Dienstleistungssektor. Deshalb
wurde in den meisten Branchen ein weiterer Abbau von Stellen (Wey, 2021). Die Massnahmen,
welche ab Januar 2021 in Kraft traten, trugen zu einer weiteren Verschérfung der Situation bei.
Insbesondere im Gastgewerbe sowie im Detailhandel, aber auch das Baugewerbe kam zu einer
eher negativen Einschitzung beziiglich der Beschéftigungen. Da durch die Homeoffice-Pflicht
eine vermehrte Investition in Informatikmittel notig ist, kam es in der Kommunikations- und
Informationsbranche die Tendenz zu einem zukiinftigen Stellenausbau vorhersehbar auf. Was
aber eine Ausnahme darstellte. Allgemein wird zu diesem Zeitpunkt von einem vermehrten
Stellenabbau ausgegangen. Durch staatliche Hartefall-Zahlungen sowie die Kurzarbeit konnte
ein grosserer Stellenabbaus verhindert werden, jedoch ist dies eine erneute grosse Herausfor-
derung fiir das staatliche Instrumentarium (Wey, 2021). Es besteht somit die Mdglichkeit, dass
sich Personen anderweitig bewerben, da in manchen Branchen Stellen abgebaut werden und
auch weniger Stellen frei sind, und dass betroffene Personen sich aus anderen Griinden fiir eine
Neueinstellung bewerben als vor der Pandemie. Dies ist insofern relevant fiir diese Masterar-
beit, weil die organisationale Identifikation auch stark davon profitiert, dass Menschen sich
intrinsisch fiir ihre Arbeit motivieren. Was durch die gegebenen Umstinde moglicherweise ver-

andert wurde.
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3.2 Begriindung der Methodenwahl

Im Folgenden soll die methodische Vorgehensweise genauer erldutert werden sowie die Fal-
lauswahl begriindet und die Datenerhebung aufgezeigt werden. Anschliessend wird auf die Da-

tenaufbereitung und Datenauswertung eingegangen.

Um hemmende und foérdernde Faktoren fiir die organisationale Identifikation von neu einge-
stellten Personen zu identifizieren, eignet sich ein qualitatives Forschungsdesign besonders, da
so eine offene Herangehensweise gewéhrleistet ist. Und vor allem die spezifischen und person-
lichen Erfahrungen von Menschen, die wihrend der Covid-19-Pandemie eine neue Stelle an-
getreten haben, interessieren. Die Daten werden informationsreich sein und einen tiefgriindigen
Charakter haben, gleichzeitig sind sie entdeckend und erklérend (Flick, 2017, S. 27). Dies ist
besonders wichtig fiir diese Arbeit, da Ist-Zustdnde ndher betrachtet werden sollen und an-
schliessend hemmende und fordernde Faktoren herausgearbeitet werden miissen (Flick, 2017,

S. 182).

Ausserdem ist in diesem Kontext das empirische Vorgehen einer Multiplen Fallstudie ange-
bracht. Denn eine Fallstudie widmet sich aktuellen Phdnomen, welche sich im realen Kontext
befinden (Yin, 2014, S. 4). Zudem sind Fallstudien sinnvoll, um aktuelle Begebenheiten zu
erforschen, besonders dann, wenn die Situation nicht von der forschenden Person kontrolliert
werden kann (Yin, 2014, S. 10-12). Laut Eisenhardt sind Fallstudien besonders niitzlich fiir die
Beantwortung von « Wie-Fragen», welche entweder normativ oder deskriptiv oder prozess- (das
heisst, auf Ahnlichkeit konzentriert) oder varianzbasiert beantwortet werden kdnnen. Manch-
mal ist es das Ziel einer Fallstudie, eine grundlegend neue Theorie zu schaffen, manchmal ist
es das Ziel sein kann, eine bestehende Theorie zu erweitern. Unabhingig von den Besonder-
heiten ist das Ziel immer die Theoriebildung. Innerhalb dieser Methode ist die Theorie eine
Kombination aus Konstrukten, Propositionen, die diese Konstrukte miteinander verbinden, und
aus zugrundeliegenden theoretischen Argumenten dafiir, warum die Vermutungen ein allge-
meines Phinomen erkliaren konnten (Gehman et al., 2017, S. 4). Eine Fallstudie konzentriert
sich auf die Dynamik, die in einer einzelnen Umgebung vorhanden ist. Eine Fallstudie kann
mehrere Analyseebenen aufweisen. Zentral fiir Fallstudien ist der Begriff der Replikationslo-
gik, bei der jeder Fall fiir sich analysiert wird und nicht mit anderen Fillen zu zusammenfas-
senden Statistiken wie Mittelwerten zusammengefasst wird. Das heisst, jeder Fall wird als ei-
genstindige Einheit analysiert, und die spontane Theorie wird in jedem Fall fiir sich getestet

(Gehman et al., 2017, S. 4).
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Da in dieser Arbeit eine Forschungsfrage beantwortet werden soll, hat die Fallstudie ein Be-
diirfnis nach einem allgemeinen Verstdndnis. Es soll erreicht werden, dass durch das Studium
eines bestimmten Falles Einblick in die Forschungsfrage ermdglicht wird. Die Fallstudie ist
hier instrumentell, um etwas anderes zu erreichen, als beispielsweise nur das Verhalten einer
bestimmten Person zu verstehen. Es soll ein Problem innerhalb eines bestimmten Themas er-
forscht werden. Deswegen wird in dieser Arbeit eine instrumentelle Fallstudie durchgefiihrt
(Stake, 1995, S. 3). Es wird im Spezifischen eine multiple Fallstudie umgesetzt. Das heisst,
dass mehrere Einzelfallstudien durchgefiihrt werden, welche alle einzeln dargestellt werden,
aber dann im Anschluss in einem Kapitel in einer falliibergreifenden Analyse zusammengefasst

werden (Yin, 2014, S. 184).

3.3 Feldzugang und Rekrutierung

Um eine moglichst gute Beantwortung der Forschungsfrage zu erhalten, muss in der qualitati-
ven Forschung anders vorgegangen werden als in der quantitativen. Denn es gestaltet sich in
diesem Fall schwieriger Zugang zum Forschungsfeld zu finden, da der Kontakt zu Personen
mit denen Interviews gefiihrt werden, viel personlicher ist als bei beispielsweise bei einer On-
line-Umfrage. Deswegen ist es zu Beginn auch wichtig, das Feld angemessen einzugrenzen
(Flick, 2019, S. 142-143). In diesem Fall sind das die drei verschiedenen Organisationen aus

dem Sozialen Sektor.

Zu den entscheidenden Phasen einer Fallstudie gehdren die Definition der Félle und deren Aus-
wahl (Crowe et al., 2011, S. 5). Dabei miissen mindestens zwei verschiedene Schritte beriick-
sichtigt werden: das Definieren des Falls und das Begrenzen des Falls. Je mehr spezifische
Fragen und Vermutungen eine Fallstudie enthélt, desto mehr bewegt sie sich im Rahmen des
Machbaren. (Yin, 2014, S. 31). In dieser Arbeit werden die drei Organisationen aus dem Sozi-
alen Sektor als drei unabhingige Fille definiert. Dabei ist es wichtig, dass jeweils die gleiche

Anzahl von Personen in den gleichen Positionen befragt wird.

Der Soziale Sektor wurde einerseits aus personlichem Interesse ausgewéhlt, andererseits
scheint besonders im Sozialen Sektor die Identifikation mit der Organisation in der gearbeitet
wird, von hoherem Stellenwert zu sein als in anderen Sektoren. Denn Organisationen im Sozi-
alen Sektor werden von ausgeprdgten Werten getrieben, die auch nach aussen getragen werden.
Dies veranschaulicht der Schlusssatz des Leitbildes der Caritas Schweiz von 2015 exempla-
risch: «Immer, wenn wir als Caritas-Vertreter/in handeln, sollten wir dies auf der Basisunserer
Vision und unseres Auftrags tun und unser Selbstverstdndnis leben» (Wallimann-Bornatico &

Fasel, 2015, S. 23).
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Der Zugang zu den Daten wurde iiber Anfragen an Personen im HR-Bereich der jeweiligen
Organisationen hergestellt. Dadurch konnten die im HR tétigen Mitarbeitenden auf Personen
verweisen, welche, wihrend der Covid-19-Pandemie neu eingestellt wurden. In einer schriftli-
chen Anfrage wurde vorab nach der Mdglichkeit zur Durchfiihrung von Interviews gefragt,
wobei in einem weiteren Schritt neben den HR-Angestellten auch neu eingestellte Mitarbei-
tende angefragt werden konnten. Aufgrund der Aktualitidt des Themas der Masterarbeit, war
seitens der Institutionen ein sehr grosses Interesse vorhanden, und es konnten in den drei Orga-
nisationen insgesamt zwolf Interviews durchgefiihrt werden. Bei der Auswahl der Organisati-
onen war wichtig, dass sie dem Sozialen Sektor angehoren und sich gleichzeitig fiir die Gesell-
schaft einsetzen. Im Kapitel 3.6 wird dann die Triangulation der Daten durch eine Anlehnung

an die Giitekriterien nochmals genauer aufgezeigt.

3.4 Datenerhebung und Sampling

Dieses Kapitel beschreibt die Erhebung der Daten und das Sampling. Die Methode des quali-
tativen Leitfadeninterviews wird genauer erldutert und die Konstruktion des Interviews genauer

aufgezeigt.

Denn durch Leitfadeninterviews mit neu eingestellten Personen wurden Daten beziiglich der
organisationalen Identifikation von neu eingestellten Mitarbeitenden sowie Informationen zu
den Bemiihungen fiir eine bessere Integration der neu eingestellten Mitarbeitenden von den

jeweiligen HR-Mitarbeitenden erhoben.

In den Interviews wurde einerseits nach dem Befinden der neu eingestellten Personen gefragt,
und inwiefern sie sich mit der Organisation identifizieren. Aber auch nach Wiinschen, die sie
vielleicht hdtten, um ihre Integration zu fordern. Abschliessend wurde aber auch konkret nach
hindernden und begiinstigenden Faktoren gefragt werden, welche die Identifikation der Mitar-
beitenden beeinflussen und beeinflusst haben. In den Interviews mit den HR-Mitarbeitenden
wurde ebenfalls konkret danach gefragt, was unternommen wird und bereits wurde, um die
Identifikation zu fordern. Dabei war wichtig zu erfahren, ob es bestimmte Strategien gibt, die

speziell aufgrund der Pandemie erarbeitet wurden.

Zu diesem Zweck wurden zwei verschiedene Leitfdden fiir die unterschiedlichen Anstellungs-
formen der befragten Personen erstellt, einer fiir die HR-Mitarbeitenden sowie ein zweiter fiir
die neu eingestellten Personen. Leitfadeninterviews definieren sich dadurch, dass ein vorgefer-
tigter Leitfaden den Ablauf des Interviewgesprichs vorgibt. Dabei ist zentral, dass die Fragen

moglichst offen gehalten werden und lediglich eine gewisse Struktur durch die Fragenden
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gegeben wird. Dennoch ist es fiir einen guten Verlauf notwendig, die Moglichkeit zu haben das
Gesprich zu steuern (Helfferich, 2019, S. 670). Deswegen sind die Interviews halbstrukturiert.
Was bedeutet, dass ein Katalog mit offenen Fragen erarbeitet wurde. Somit kann zwar eine
Reihenfolge fiir die Fragen vorgegeben sein, aber gleichzeitig kann die befragende Person die
Fragen innerhalb von bestimmten Grenzen sich individuell an das Gegeniiber anpassen. Gleich-
zeitig ist es auch moglich, gewisse Fragen vorzuziehen oder zu vertiefen. Es werden dabei The-
menbldcke erstellt, wobei die Befragten die Moglichkeit haben, sich frei und in eigenen Worten
zu dussern (Doring & Bortz, 2016, S. 358). Dies ist fiir diese Masterarbeit zentral, denn das Ziel
ist es, den interviewten Personen die Freiheit zu lassen, dariiber zu sprechen, was sie auch fiir

besonders relevant halten.

Fiir die Untersuchung wurden drei Organisationen aus dem Sozialen Sektor ausgewéhlt und pro
Organisation jeweils vier Mitarbeitende befragt. Dabei ist wichtig, dass die ausgewidhlten Mit-
arbeitenden kurz vor, oder wihrend der Covid-19-Pandemie eingestellt wurden und zumindest
einen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice leisten miissen. Zusétzlich wurde pro Organisation
jeweils eine Person aus der HR-Abteilung interviewt, welche gegebenenfalls auch Massnahmen
ergreift, um die Identifikation in ihrer Organisation in Covid-Zeiten zu fordern. Durch die Wahl
von drei verschiedenen Organisationen konnen diese Organisationen im Anschluss an die Be-
fragung verglichen werden, sowohl im Hinblick auf das Befinden der Mitarbeitenden als auch
auf die getroffenen Massnahmen. Die untersuchten Organisationen handelt es sich um 6ffent-
lich-rechtliche Vereine (Caritas und Schweizerisches Rotes Kreuz und eine Stiftung (Pro Ju-

ventute).

Um die Forschungsfrage zu beantworten und hemmende und férdernde Faktoren zur organisa-
tionalen Identifikation von neu eingestellten Mitarbeitenden auszumachen, werden verschie-
dene Themenblocke in den Interviews erfragt. Die beiden Leitfdden unterscheiden sich leicht
voneinander, da beispielsweise gewisse Aspekte fiir die HR-Personen interessieren, welche fiir

neu eingestellte Personen weniger relevant sind.

3.4.1 Interviewleitfaden neu eingestellte Mitarbeitende

Der erste Block beginnt bei beiden Leitfiaden gleich und fragte nach dem Arbeitsalltag und dem
Anstellungsverhéltnis, in dem sich die interviewte Person befindet. Dabei sollte einerseits ein
Einstieg in das Gesprich gefunden werden, aber auch ausfindig gemacht werden, wie die Situ-
ation beim Stellenantritt der neu eingestellten Personen konkret war. Gegebenenfalls kommen

bei dieser Gelegenheit bereits erste Hiirden und Schwierigkeiten zum Vorschein.
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Der zweite Block befasste sich mit unterschiedlichen Themen. Bereits zu dem Zeitpunkt wur-
den die neu eingestellten Personen zu den Herausforderungen befragt, welche sich zu Beginn
ihres neuen Anstellungsverhéltnisses zeigten. Einerseits ging es bei diesen Fragen vor allem
um die personliche Wahrnehmung der Befragten, andererseits sollten auch Daten gewonnen
werden, welche gegebenenfalls mit den in der Theorie genannten Vor- und Nachteilen von der

Heimarbeit tibereinstimmen.

Im dritten Block wurde dann spezifisch Bezug auf den Einarbeitungsprozess in der neuen Or-
ganisation genommen. Wiederum steht die Wahrnehmung der neu eingestellten Person im
Zentrum, da auch hier positive und negative Aspekte des Prozesses aufgenommen werden soll-
ten. Der vierte Block kniipft an den vorherigen an, dort wurde jedoch nach spezifischen Mass-
nahmen gefragt, welche zwecks besserer Einarbeitung ergriffen wurden. In diesem Block
wurde versucht, Parallelen zum «Onboarding» zu ziehen und gefragt, ob die Covid-19-Pande-

mie den Prozess erschwerte.

Um noch etwas mehr liber die Wiinsche der befragten Person zu erfahren, wurde der flinfte
Block erstellt, damit die Moglichkeit bestand, konkrete Ausserungen beziiglich der persénli-
chen Wiinsche und Verbesserungsvorschlige anzubringen. Um die Bedeutung der Kommuni-
kation zu erfassen, wurde ebenfalls dieser Block genutzt, indem nach der Verwendung und der
Funktionalitét der virtuellen Kommunikation und dem Empfinden sowie dem Umgang damit

gefragt wurde.

Der sechste Block bezog sich dann ausschliesslich auf die Organisation selber, in der die be-
fragte Person angestellt ist. Dabei wurden auch Attribute und Merkmale der Organisation er-
fragt und inwiefern diese mit dem Selbstbild der befragten Person tibereinstimmen. Dies alles
geschah auch im Hinblick auf die Theorie der organisationalen Identifikation, da die Literatur
stark betont, dass sich Personen mit den Attributen, die eine Organisation vertritt, auch in ihrem

Selbstbild identifizieren konnen miissen (Dutton et al., 1994, S. 239).

Abschliessend wurde dann im siebten Block die Mdoglichkeit geboten, weitere Anliegen oder

Anregungen mit der Interviewerin zu teilen.

3.4.2 Interviewleitfaden Personen aus dem HR

Der Leitfaden, der fiir die HR-Personen erstellt wurde, besteht ebenfalls aus sieben Blocken.
Auch bei Mitarbeitenden aus dem HR konnte durch den Einstiegsblock erfragt werden, inwie-
fern sie von der Homeoffice-Pflicht betroffen sind und wie sie diese wahrnehmen. Nach dem

Einstieg wurde in einem zweiten Block jedoch nach der Sicht der HR-Mitarbeitenden auf die
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Arbeitssituation der neu eingestellten Personen gefragt. Dabei sollte herausgefunden werden,
ob die Personen aus dem HR &hnliche Probleme ausmachten, wie die neu Eingestellten. Im
dritten Block wurde dann wie bei den Neueingestellten der Einarbeitungsprozess ebenfalls in
Bezug auf das «Onboarding» verglichen, wie vorgegangen wurde und ebenso wie sich die Or-

ganisation und das HR auf die Situation der Covid-19-Pandemie angepasst haben.

Im Unterschied zum Leitfaden fiir die neu eingestellten Personen wurde die im HR arbeitende
Person erst im vierten Block nach den Herausforderungen gefragt. Darin sollten nun wiederum
Vergleiche moglich sein, wiederum beziiglich «Onboarding», aber auch in Bezug auf Vor- und

Nachteile der virtuellen Teams und des Homeoffices.

Im flinften Block wurden Unterstlitzungsmethoden und -massnahmen erfragt werden, die be-
reits jetzt angewendet werden, um diese spéter ebenfalls die mit der Wahrnehmung der neu

eingestellten Personen zu vergleichen.

Der sechste Block behandelte dann aus denselben Griinden, wie der Leitfaden fiir die neu ein-
gestellten Personen, die Organisation. Wobei die Positionierung der befragten Person ebenfalls

zentral war.

Im abschliessenden siebten Block wurde dann nach dem Prinzip der Offenheit wieder zusétzli-

cher Raum fiir eigene Anregungen gelassen.

3.5 Datenauswertung

Das Kapitel der Datenauswertung soll nun darstellen, wie die aus den Leitfadeninterviews ge-
wonnenen Daten aufbereitet worden sind. Nachfolgend wird ebenfalls das Vorgehen zur Ana-

lyse der Daten vorgestellt.

Nach der vollstindigen Transkription, das heisst nach dem alle Interviews mit dem F4-Pro-
gramm verschriftlicht worden sind, steht die Analyse des transkribierten Datensatzes bevor.
Dabei wurde das Programm MaxQDA verwendet, um das Kodieren zu vereinfachen. Bei einer
solchen Analyse qualitativer Art wird das Datenmaterial interpretiert, wéahrend das Forschungs-
problem stets im Blick bleibt. Das Interesse liegt hier dabei, dass induktiv Erkenntnisse gewon-
nen werden. Durch das Kodieren des Materials entstanden Codes fiir die bestimmten Analy-
seeinheiten, wobei diese anschliessend in iibergeordnete Kategorien unterteilt wurden (Doring

& Bortz, 2016, S. 599).

In einem ersten Schritt wurden die Analyse 1. Ordnung vollzogen. Diese versucht, sich an den
Begriffen der Interviewten zu orientieren. Es wurden Kategorien gebildet, wobei die Anzahl
der Kategorien am Anfang sehr hoch erschien (Gehman et al., 2017, S. 20). In diesem ersten
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Schritt erfolgte die Analyse rein fallbezogen (Ddring & Bortz, 2016, S. 599). Im weiteren Ver-
lauf der Untersuchung wurden in einem zweiten Schritt der Analyse Themen 2. Ordnung ge-
sucht. Dabei wurde nach Ahnlichkeiten und Unterschieden zwischen den vielen Kategorien
gesucht und die Anzahl der relevanten Kategorien schlielich auf eine {iberschaubare Zahl re-
duziert. Diesen Kategorien wurden anschliessend Etiketten oder gedusserte Deskriptoren zuge-
wiesen und anschliessend nach einer tieferen Struktur in dieser Anordnung gesucht. Daraus
wurde dann zwischen der Ebene der Begriffe der interviewten Personen sowie auch auf der
abstrakteren, theoretischen Ebene der Themen zweiter Ordnung nach der Beantwortung der
Frage gesucht, welche erkldrt, was allgemein, aber auch theoretisch vor sich geht (Gehman et

al., 2017, S. 20).

Das Ziel war es, ein induktiv generiertes Modell zu erstellen, das einerseits in den Daten ver-
ankert ist und andererseits die Erfahrungen der befragten Personen in theoretischen Begriffen
erfasst. Dadurch wird die dynamische Beziehung zwischen den in Erscheinung tretenden Kon-
zepten, die das Phdnomen der organisationalen Identifikation beschreiben oder erkldren, und
all den relevanten Verbindungen zwischen Daten und Theorie gezeigt (Gioia et al., 2012, S.
22). Gleichzeitig wird versucht, die Literatur zu ignorieren. Denn es soll Wert darauf gelegt
werden, dass der theoretische Hintergrund nicht zu prisent ist. Dies ist wichtig, da ansonsten
zu wenig Objektivitit bei der Analyse des Materials gegeben ist. Jedoch kann im Anschluss
anhand der Theorie ein Ubergang von induktiv zu abduktiv geschaffen werden, wobei die ge-
wonnenen Daten parallel zur Theorie betrachtet werden kdnnen (Alvesson & Kérreman, 2007,
S. 1274). Es muss jedoch immer bewusst sein, dass die Daten nie vollends unvoreingenommen
betrachtet werden konnen. Ein gewisses Vorwissen und personliche Uberzeugungen spielen
unbewusst immer in die Deutung hinein. Der Balanceakt zwischen dem Nichtwissen und dem
Wissen ermoglicht jedoch auch Neuentdeckungen, ohne die ganze Theorie an sich neu zu er-

finden (Gioia et al., 2012, S. 21).

3.6 Giitekriterien fiir die qualitative Forschung

Bei der qualitativen Forschung ist es wichtig, Giitekriterien als Massstdbe fiir die Forschung
und deren Qualitit zu beriicksichtigen. Insbesondere in der qualitativen Forschung ist es
schwierig, die Qualitit der Forschung angemessen durch Kriterien und Standards zu bestim-
men. Denn die klassischen Punkte, welche zur Bewertung der standardisierten Forschung ver-
wendet werden, verfehlen meist die aussergewohnlichen Eigenschaften, die qualitative Daten
haben (Flick, 2019, S. 509). Fiir diese Arbeit konnen formale Aspekte bewertet werden, wie

die Qualitit der Forschung sowie die Qualitdt der Ergebnisse. In Anlehnung an die von Ines
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Steineke entwickelten Giitekriterien, wurden auch fiir diese Arbeit Kriterien entwickelt
(Steineke, 2017, S. 323-331). Einerseits ist fiir diese Arbeit das Kriterium der intersubjektiven
Nachvollziehbarkeit sehr relevant, wobei darauf geachtet wurde, den Forschungsprozess gut zu
dokumentieren. Dabei sind die Erhebungsmethode, die Auswertung und auch die Informations-
quellen, worauf sich die Interpretationen stiitzen, klar dargestellt. Dies soll die Nachvollzieh-
barkeit der Untersuchung gewihrleisten (Steineke, 2017, S. 324-326). Andererseits wird sich
auch auf das von ihr definierten Kriterium der reflektierten Subjektivitit bezogen. Es ist wich-
tig, dass reflektiert wird, inwiefern die Forschende durch gewisse Vorannahmen, welche sich
aus der sozialen Umwelt ergeben, hitte beeinflusst werden konnen (Steineke, 2017, S. 330-
331). Diesbeziiglich wurde bei der Gestaltung des Interviewleitfadens versucht, diesen mit
moglichst wenig Vorannahmen zu verfassen sowie die Fragen in offener Weise zu stellen. An-
schliessend wurde die Subjektivitdt auch in der Analyse durch eine induktive Erstellung der
Kategorien wieder aufgenommen. Auch die Tatsache, dass drei unterschiedliche Organisatio-
nen untersucht werden, ist hier zu beriicksichtigen. Die Kontexte der interviewten Personen
sind deswegen nicht gleich. Da dennoch gewisse Ahnlichkeiten zwischen den Institutionen
existieren, und die Covid-19-Pandemie iiberall besteht, interessiert, inwiefern der Kontext ge-
gebenenfalls Einfluss auf die organisationale Identifikation hat. Ausserdem ist in Bezug auf die
Aktualitit der Covid-19-Pandemie das Kriterium der Relevanz besonders wichtig. Durch die
Beantwortung der Forschungsfrage sollen neue Erkenntnisse beziiglich der organisationalen
Identifikation gewonnen werden, welche daraufhin im besten Fall Losungsansitze fiir die bes-
sere Handhabung von der Arbeit von zu Hause aus, der Arbeit in virtuellen Teams sowie der

Einflihrung von neu eingestellten Mitarbeitenden bieten (Steineke, 2017, S. 330).

4 Ergebnisse

In den folgenden Kapiteln werden die aus den Leitfadeninterviews erhobenen Daten und deren
Analyse abgeleitet, Ergebnisse dargestellt und diskutiert. In einem ersten Schritt sollen die in-
terviewten Personen vorgestellt werden und die verschiedenen Organisationen. Dabei werden
die drei ausgewdhlten Fille dargestellt und anschliessend verglichen. In einem weiteren Schritt
sollen dann die allgemeinen Faktoren aufgezeigt werden, welche die organisationale Identifi-

kation beeinflussen konnen.

4.1 Interviewte Personen und Fallbeschreibungen

Im Ganzen wurden zwolf Interviews mit Personen durchgefiihrt, welche in den ausgewéhlten

Organisationen aus dem Sozialen Sektor arbeiten. Wie bereits erwdhnt, wurden pro
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Organisation drei neu eingestellte Mitarbeitende befragt sowie eine Person aus dem HR-Be-
reich. Wichtig ist hier, dass alle neu eingestellten Personen zum Zeitpunkt der Befragung nicht
langer als ungefdhr sieben Monate in ihrer momentanen Anstellung waren. Die Verhéltnisse
der Anstellung waren beziiglich Arbeitszeit und Aufgabenbereich sehr unterschiedlich. Im Fol-
genden werden die drei Fille genauer beschrieben werden und allfallige Auffalligkeiten sowie
Besonderheiten aufgezeigt. Im Anschluss folgt ein Vergleich zwischen den Organisationen und

es wird auf Gemeinsamkeiten eingegangen.

4.1.1 Caritas Schweiz

Die 1901 gegriindete Organisation Caritas Schweiz setzt sich insbesondere fiir die Bekdmpfung
der Armut ein. Grundsétzlich wichtig ist das Helfen von Menschen in akuter Not. Es wird ver-
sucht, einen Beitrag an sozial Benachteiligte zu leisten. Dabei geht die Caritas praktisch sowie
konkret vor. Ausserdem soll durch Vernetzung mit anderen Institutionen und Organisationen
eine bessere Basis flir die Zielerfiillung geschaffen werden (Wallimann-Bornatico & Fasel,
2015, S.2-3). Die Caritas Schweiz orientiert sich am Evangelium, das heisst, dass sie auch das
gesellschaftspolitische und soziale Engagement der Kirche unterstiitzt. Dabei spielen aber die
ethnische Zugehorigkeit sowie politische oder religiose Einstellungen keine Rolle. Gleichzeitig
wird auch grosser Wert auf die Gerechtigkeit zwischen den Geschlechtern gelegt (Wallimann-
Bornatico & Fasel, 2015, S. 8). Zu ihrem Auftrag gehort nicht nur die Soziale Sicherheit in der
Schweiz zu fordern, die Caritas leistet auch Hilfe bei Katastrophen im In- und Ausland. Dabei
ist das Netz, welches die Caritas zusammen mit der 6ffentlichen Hand oder privaten Organisa-
tionen aufgebaut hat, entscheidend. Im grossen Ganzen setzt sie sich ebenso fiir die Weltoffen-
heit der Gesellschaft ein, um die Rechte von zugewanderten Personen zu schiitzen und zu un-
terstiitzen. Schliesslich ist auch die selbstbestimmte Entwicklung von Menschen, beispiels-
weise durch Forderung von lokalen Initiativen, ein Anliegen der Caritas. Dazu gehort auch,
dass sie ihre Auftrage wirtschaftlich, wirkungsvoll und fachlich kompetent erfiillt (Wallimann-

Bornatico & Fasel, 2015, S. 7-15).

Das Selbstverstiandnis der Caritas Schweiz zeichnet sich dadurch aus, dass sie eine sehr trans-
parente und aktive Kommunikation praktiziert, sie die Bediirfnisse der Anspruchsgruppen ernst
nimmt, und dass sie sich als Arbeitgeberin verantwortungsbewusst verhélt. Zudem orientieren
sich die Mitarbeitenden am Leitbild der Caritas Schweiz und gelten als motiviert und qualifi-
ziert. Schliesslich sind die Gelder, die der Caritas anvertraut werden, wirkungsvoll einzusetzen.
Denn auch die Qualitét der Leistungen steht im Vordergrund, wobei die Organisation stets dazu

lernt. Gleichzeitig sollen Impulse gegeben und Themen gesetzt werden (Wallimann-Bornatico
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& Fasel, 2015, S. 19-21). Laut Aussage einer mitarbeitenden Person aus dem HR erscheint das
Bild, welches ausserhalb der Caritas besteht, eher veraltet und werde von innen nicht gleich
gelebt, da die Caritas eine sehr abwechslungsreiche und dynamische Organisation sei, mit einer
sehr offenen Kultur. Jedoch entspricht dies nicht unbedingt der Wahrnehmung der neu einge-
stellten Mitarbeitenden. Einerseits wurde gedussert, dass zwar positiv iiberraschte, wie viel die
Organisation tatsdchlich mache, jedoch war beispielsweise einem Neuling die Verbindung zur
Kirche nicht bewusst. Jedenfalls nehmen die Mitarbeitenden die Institution als sehr dynamisch
wahr und konnen sich mit den Werten und Missionen identifizieren. Auch wurde die Wichtig-
keit der Social Equality in der Organisation betont. Dies widerspiegelt sich auch in den genann-

ten Attributen zur Organisation, welche sich weitgehend mit dem Leitbild decken.

Die neu eingestellten Mitarbeitenden in der Caritas arbeiteten zum Zeitpunkt der Befragung
hauptsédchlich von zu Hause aus. Dennoch hatten sie teilweise die Mdglichkeit, einmal pro Wo-
che zu einem Treffen mit dem Chef vor Ort zu erscheinen. Speziell ist hier, dass zwei der be-
fragten Personen mit Lénderbiiros im Ausland zusammenarbeiten, was sowieso eine virtuelle
Kommunikation bedingt. Das bedeutet, dass der dort notwendige Austausch auch im Normal-
fall oft iiber Online-Tools stattfindet. Trotzdem hat die Pandemie die Situation nochmals ver-
schirft. Allgemein findet die Kommunikation vorwiegend iiber die Tools Teams, Zoom oder
Skype for Business statt. Dies scheint gut zu funktionieren, sofern die Internetverbindung im
Ausland auch standhilt. Dennoch bemingelt eine neu eingestellte Person, dass es zeitweise eine
gewisse Verzogerung mit dem Feedback gébe, was besonders in der Anfangsphase schwierig

sei. Ausserdem konne diese Art der Kommunikation zu Missverstdndnissen fiihren.

Beziiglich des Einarbeitungsprozesses dussern sich die Mitarbeitenden mehrheitlich positiv.
Obwohl gewisse Verzogerungen zu bestehen scheinen. Ein Neuling vermerkte, dass der Einar-
beitungsprozess wohl immer noch «on going» sei. Die Einflihrungen haben sowohl online als
auch vor Ort stattgefunden, wobei jedoch gewisse Schulungen abgesagt wurden, welche spezi-
fisch fiir das Kennenlernen der Caritas wichtig gewesen wéren. Dies war der Fall, weil diese
Schulungen konkrete Workshops enthalten, welche nicht online durchgefiihrt werden konnen.
Aufgrund von Eigeninitiative konnte sich spezifisch eine neu eingestellte Person diese Einfiih-
rungen jedoch trotzdem abholen, indem sie sich personlich darum gekiimmert hat mit den je-
weilig zustidndigen Personen online Termine auszumachen. Ausserdem arbeitet die Caritas mit
einem Gotti/Gotti-System, was bedeutet, dass in der Einfiihrungszeit, alle neu eingestellten
Mitarbeitenden eine direkte Bezugsperson fiir Fragen haben. Dies wird als sehr hilfreich emp-
funden, jedoch stellte sich bei den Interviews heraus, dass nicht alle von dem System Gebrauch

machen.
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An und fiir sich wurde von der Caritas offiziell nichts organisiert, um den informellen Kontakt
zu fordern, welcher auch in dieser Organisation fiir die neu eingestellten Mitarbeitenden vor
allem durch die Homeoffice-Situation fehlt. Gewisse Teams haben sich diesbeziiglich selbst
arrangiert und beispielsweise ein monatliches Mittagessen durch eine digitale Kaffeepause er-
setzt. Dies fordert zwar den informellen Austausch, doch wird es als sehr ermiidend wahrge-
nommen, erneut vor dem Bildschirm zu sitzen. Spezifisch fiir neu Eingestellte wurde nichts
organisiert. Wie erwéhnt, haben gewisse Teams dies selbstindig gemacht. Deswegen besteht
auch der Wunsch nach einem Online-Gathering, wobei die Moglichkeit bestiinde, Neuan-
kémmlinge vorzustellen. Als ein anderer Wunsch auf technischer Ebene wurde erwihnt, dass
es unterstiitzend wiére, wenn von der Caritas Infrastruktur zur Verfiigung gestellt wiirde, was
bisher nicht der Fall war. Seitens des HRs wird nochmals klar aufgezeigt, dass die Kaffeepausen
vorerst auf institutionalisierter Ebene stattgefunden hétten, diese jedoch nun auf der inoffiziel-
len Schiene ablaufe. Das Bewusstsein, dass Schwierigkeiten auf der zwischenmenschlichen
Ebene bestehen konnen, ist gegeben, aber laut des HRs ist durch die Zusammenarbeit online
fachlich kein Manko ersichtlich. Dennoch wird versucht, die Neueingestellten etwas herzlicher
abzuholen, damit dennoch ein gewisses Zugehorigkeitsgefiihl entstehen kann. Es ist fraglich,
inwiefern die Wahrnehmungen des HRs mit denjenigen der neu eingestellten Personen iiber-
einstimmen, und ob nicht gewisse Schwierigkeiten entstanden sind, welche fiir alteingesessene

Mitarbeitende, wie die Person aus dem HR zutrifft, eben nicht sofort klar sichtbar sind.

4.1.2 Pro Juventute Schweiz

Die Organisation Pro Juventute gibt es in der Schweiz bereits seit 1912. Sie verfolgte zuerst
das Ziel Tuberkulose bei Jugendlichen und Kindern zu bekdmpfen (Pro Juventute, 2020a). Mitt-
lerweile unterstiitzt sie seit mehr als 100 Jahren Kinder, Jugendliche und junge Erwachsene
dabei, gerechte Chancen zu erhalten und ein selbstbestimmtes Leben fithren zu konnen. Jahrlich
profitieren mehr als 300'000 Jugendliche und Kinder sowie auch 140'000 Eltern von den Akti-
vitidten der Pro Juventute Schweiz (Pro Juventute, 2020d). Zu den Handlungsfeldern der Pro
Juventute zdhlen unter anderem die kostenlose Beratung von Kindern, aber auch Erwachsenen.
Gleichzeitig mochte sie Kinder sowie Eltern und auch Lehrpersonen befdhigen, damit junge
Erwachsene, Kinder und Jugendliche verantwortungsbewusst und selbstbestimmt aufwachsen
zu lassen. Ausserdem versucht sie durch ihre Angebote, den Kindern und Jugendlichen auch
Partizipationsmoglichkeiten zu bieten, bei denen sie erste Erfahrungen bei der Mitgestaltung
ihres Umfeldes machen konnen. Familien und Eltern, die bediirftig sind oder auf externe Hilfe

angewiesen, werden insofern unterstiitzt, als Freizeitangebote fiir Kinder lanciert werden.
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Schliesslich macht sie ein breites Angebot an Freizeitaktivititen, an denen sich Kinder, Jugend-
liche und junge Erwachsene mit Ferienpdssen und dergleichen aktiv beteiligen kdnnen (Pro
Juventute, 2020c). Auch politisch ist die Pro Juventute Schweiz breit vernetzt. Sie engagiert
sich stark fiir die psychische Gesundheit von Jugendlichen, fiir die Entlastung von Familien und

fiir die Kinderrechte (Pro Juventute, 2020b).

Die Mitarbeitenden, die fiir diese Studie befragt wurden, nehmen die Pro Juventute alle als sehr
agile, dynamische Organisation wahr, welche einen sehr grossen Wandel durch macht. Diese
Situation ist laut Aussage einer neu eingestellten Person sehr gewohnungsbediirftig, aber den-
noch positiv. Die Motivation der Mitarbeitenden wird durch deren grosses Engagement spiir-
bar. Jedoch entstehen durch die sehr grosse Kollaborationsmdglichkeit manchmal auch gewisse
Missverstindnisse und Unsicherheiten. Laut dem HR sollten in Zukunft auf gewisse Schwer-
punkte gesetzt werden, um dies zu vermeiden. Es ist geplant, auf eine rollenbasierte Organisa-
tionsform umzustellen. Dennoch wird die Organisation dennoch auch als sehr sinn- und zweck-
orientiert betrachtet. Die Attribute, die mit der Organisation Pro Juventute in Verbindung ge-
bracht werden, beziehen sich stark auf die Kollaboration, die Fahigkeit zum Wandel und zur

Offenheit, jedoch bleibt auch das Thema der Gemeinniitzigkeit nicht aussen vor.

In den Gesprichen mit den neu eingestellten Personen wurden verschiedene, der bisher genann-
ten Aspekte ebenfalls genannt. Niemand unter den Neueingestellten wurde vor November 2020
bei der Organisation angestellt und es wurde zum Zeitpunkt der Erhebung fast ausschliesslich
im Homeoffice gearbeitet. Laut Aussagen der Befragten besteht die Moglichkeit, kurzzeitig das
Biiro aufzusuchen, jedoch auch aus Verantwortung gegeniiber den Mitmenschen wird so gut
als moglich darauf verzichtet. Dennoch erwéhnen alle, dass sie gerne zumindest teilweise vor

Ort arbeiten wirden.

Beziiglich der Einfiihrung in die Organisation erwédhnten alle neu Eingestellten, dass sie diese
als fachlich sehr gut empfunden hitten. Zwei von den drei Befragten erschien sie eher zu kurz,
was jedoch nicht zu negativen Empfindungen fiihrte. Grundsitzlich vermerkten die befragten
Personen, dass sie nicht wissen, wie die Einflihrung unter normalen Umsténden stattgefunden
hitte. Was aber als herausfordernd angesehen wurde, ist die Tatsache, dass man durch ver-
mehrte Online-Einfithrungen weniger schnell andere Mitarbeitende kennenlernt. Weiter ist zu
erwédhnen, dass die befragten Personen alle in unterschiedlichen Positionen arbeiten, was dazu
fiihrt, dass die Einfithrungen von ihren jeweiligen Abteilungen organisiert werden. Dies be-
dingt, dass diesbeziiglich keine allgemeine Vergleichbarkeit moglich ist. Das wurde auch sei-

tens des HR so bestitigt.
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Um zu kommunizieren und fiir den formellen Austausch werden viele verschiedene Tools ge-
nutzt, darunter fallen Teams und SharePoint. Ebenfalls wurde erwihnt, dass bei Fragen immer
auf die Vorgesetzten zugegangen werden konnte. Ausserdem ist in der Pro Juventute das
Bubble-Net zentral, worauf sich alle relevanten Informationen fiir die Mitarbeitenden befinden.
Es wurde jedoch auch erwihnt, dass die Kommunikation via Teams manchmal sehr anstrengd
werden kann zu kommunizieren, dass gewisse Team-Ups nicht fiir alle gleich relevant erschei-

nen und bei zu viel Kommunikation manchmal ein gewisser Informationsiiberfluss besteht.

Nicht nur auf formeller Ebene wurde via Teams kommuniziert, sondern auch auf informeller.
Dies geschah jedoch je nach Abteilung unterschiedlich. Einerseits gibt es morgendliche Check-
Ins, wobei die ersten 15 Minuten fiir den informellen Austausch genutzt werden, andererseits
bestehen auch Strukturen, welche generiert wurden, um den Dialog zu foérdern. Dies sind orga-
nisierte Meetings auf Teams mit vorgegebenen Themen. Dabei kdnnen sich die Mitarbeitenden
iiber Themen austauschen, die sie besonders oder ausschliesslich interessieren. Ausserdem
scheint es Anklang zu finden, dass die Geschiftsleitung dies initiiert hat. Diese Treffen sind

freiwillig, jedoch ist es laut HR erwiinscht, dass die Mitarbeitenden dort teilnehmen.

Die neu eingestellten Mitarbeitenden nehmen ihre Situation alle &hnlich war. Es ist ihnen durch-
aus bewusst, dass die gegebene Lage schwierig ist. Allen fehlt klar der Anschluss ans Kolle-
gium. Durch die informell aufgesetzten Meetings wird zwar versucht, den Kontakt zu férdern,
trotzdem kann dies nicht vollumfinglich erreicht werden. Zwei der drei befragten neu einge-
stellten Mitarbeitenden bemerkten, dass fiir sie die Teilnahme an diesen Meetings bis jetzt aus
zeitlichen Griinden nie moglich war. Deswegen besteht neben dem Wunsch, moglichst bald
wieder im Biiro vor Ort arbeiten zu konnen, auch das Bediirfnis, dass explizit ein wenig mehr
auf neu Eingestellte eingegangen wiirde. Es wurde der Wunsch nach einem Willkommensge-
sprach erwdhnt sowie nach vermehrtem eins-zu-eins-Austausch, bei dem Fragen geklart wer-
den konnten. Denn durch die Homeoffice-Situation fehlt die Moglichkeit, «nur schnell riiber
fragen» zu konnen, was sich die Neulinge als sehr hilfreich vorstellen. Laut HR wurden die
Welcome-Days in der Pro Juventute bereits vor Corona abgeschafft, da durch eine zu geringe
Teilnahme der Aufwand zu gross war. Dies widerspiegelt sich auch in der Aussage einer neu
eingestellten Mitarbeiterin, welche dusserte, dass sie alleine in ihrer Position tdtig ist und des-
wegen weniger Kontakt habe. Angesichts der Tatsache, dass die Pro Juventute eine Stiftung
sei, seien nicht unendlich Ressourcen vorhanden. Zudem besteht auch eine leichte Verunsiche-
rung, weil eine erhdhte Fluktuation in der Organisation wahrgenommen wird. Eine neu einge-
stellte Person erwidhnt dies als eher unangenehm, da durch den fehlenden Kontakt oftmals die

Griinde fiir eine Kiindigung unklar sind. Dennoch wurde im Anschluss erwéhnt, dass ein
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Wandel in vielen Organisationen beobachtbar ist und auch bei den Menschen im Allgemeinen.
Das deutet darauf hin, dass er weniger mit der Organisation Pro Juventute an sich zu tun zu
habe, was in gewissem Masse beruhigend sei. Allgemein fillt die Beurteilung des Unterneh-
mens jedoch sehr gut aus. Die neu eingestellten Personen empfinden die Tatigkeit als sinnstif-

tend und ihren Ansichten entsprechend.

4.1.3 Schweizerisches Rotes Kreuz

Das Schweizerische Rote Kreuz wurde 1863 gegriindet. Es setzt sich dafiir ein, dass in der
Schweiz und auch im Ausland moglichst wenig Leid verursacht wird. Dabei soll die Wiirde,
die Gesundheit und das Leben der Menschen geschiitzt werden. Ausserdem soll zum Helfen
animiert werden. Die Grundsétze des internationalen Roten Kreuzes oder auch des internatio-
nalen Roten Halbmondes gelten ebenso fiir das Schweizerische Rote Kreuz. Insgesamt sind es
sieben Grundsétze nach denen gehandelt wird: Neutralitdt, Unabhadngigkeit, Einheit, Unpartei-
lichkeit, Menschlichkeit, Freiwilligkeit und Universalitit. Die Mittel, die dem Roten Kreuz zur
Verfiigung stehen, werden sehr bewusst und verantwortungsvoll eingesetzt und genauso ist die
Qualitdt der Tatigkeiten von grosser Wichtigkeit (Schweizerisches Rotes Kreuz, 2021a),
(Schweizerisches Rotes Kreuz, 2016). Die Wirkungsfelder des Schweizerischen Roten Kreuzes
sind neben der Hilfe im Alltag, die Gesundheit und die Rettung, die Suche und Katastrophen-
hilfe. Ebenso engagiert sich das Schweizerische Rote Kreuz in den Bereichen fiir Migration
und Integration, sowohl in der Schweiz, als auch im Ausland (Schweizerisches Rotes Kreuz,

2021b).

Die neu eingestellten Personen des Schweizerischen Roten Kreuzes bestdtigen unter anderem,
dass sie hinter der Organisation stehen kdnnen. Es wird erwihnt, dass das Engagement in sehr
vielen Bereichen zwar unglaublich beeindruckend ist, jedoch mit einem kleineren Radius viel-
leicht teilweise effizienter gearbeitet werden konnte, weil dann wirklich 100% gegeben werden
konnte. Ebenfalls wichtig sind der Sinn und Zweck, den die Mitarbeitenden mit der Organisa-
tion verbinden. Fiir die Neueingestellten stimmt das Arbeitsklima: Sie fiihlen sich wohl und
herzlich aufgenommen. Diese Sicht teilt auch die Person aus dem HR, welche das Schweizeri-
sche Rote Kreuz als sehr offenen, mitarbeiterfreundlichen, verdnderungsbereiten und sozialen
Arbeitgebenden bezeichnete. Erstaunlich ist, dass die Attribute, welche der Organisation zuge-
sprochen werden, deckungsgleich mit den formulierten Grundsétzen des Schweizerischen Ro-
ten Kreuzes sind. Insbesondere wird jedoch nochmals der Zusammenhalt im Team positiv her-

vorgehoben.

32



Im Vergleich zu den anderen Organisationen fielen die Gesprache mit den neu eingestellten
Personen in dem Schweizerischen Roten Kreuz etwas anders aus. Hier wurde viel mit Priasenz
am Arbeitsort gearbeitet. Zwei der drei befragten Personen arbeiten fast ausschliesslich vor Ort.
Dies wird sehr positiv wahrgenommen, nichtsdestotrotz ist die Abwesenheit von anderen Mit-
arbeitenden klar spiirbar. Die Arbeit vor Ort hat insbesondere den Grund, dass beispielsweise
mit physischen Dossiers gearbeitet wird, welche nicht mit nach Hause genommen werden kon-
nen. Aber dennoch ist die Homeoffice-Mdglichkeit gegeben, denn eine befragte Person, die an
gesundheitlichen Problemen leidet, hatte sogar das Privileg, frither ins Homeoffice zu gehen
und auch ausschliesslich von dort aus zu arbeiten. Obwohl dies klar ein personlicher Wunsch

dieser Person war, ist es fiir sie eine Belastung.

Die Einflihrungen in die Organisation haben sowohl vor Ort stattgefunden wie auch online. Der
Tenor bei den neu eingestellten Mitarbeitenden ist klar, dass sie davon ausgehen, dass durch
die Umstellung der Einfiihrungsveranstaltungen auf online und der Abwesenheit gewisser Per-
sonen, die Dauer der Einarbeitungsphase tendenziell verldngert wurde. Besonders positiv be-
wertete eine neue Person die Einfiihrung, welche eine sechswochige Uberschneidung mit dem
Pensum der vorhergehenden Person in derselben Position aufwies. Auch die Kommunikation
verlief dementsprechend gut. Obwohl viel mit Online-Tools gearbeitet wurde, war es gut mog-
lich, sich auszutauschen. Bis auf kleine technische Probleme entstanden keine Schwierigkeiten
dabei. Dies bestitigt auch das HR, wobei dort prézisiert wurde, dass es sehr positionsabhingig
ist, wie und in welchem Umfang die Einfiihrung von statten ging. Dennoch wurde, wie bereits
gesagt, durchaus verkiirzt und gestrichen, da Einiges nur vor Ort mdglich gewesen wire. Aus-
serdem sieht die Person aus dem HR vor allem eine grosse Herausforderung darin, dass alle
Menschen eine unterschiedliche und individuelle Wahrnehmung der Situation haben, und es

deswegen schwierig ist, auf alle geniigend eingehen zu kénnen.

Dadurch, dass zwei der befragten Neueingestellten vorwiegend vor Ort arbeiten, mangelt es
diesen nicht zwangsldufig an zwischenmenschlichem Kontakt. Abgesehen davon, dass es Ab-
senzen gibt, ist aber auch eine gewisse Distanziertheit spiirbar. Ausserdem wurde im Team der
Person, die ausschliesslich im Homeoffice arbeitet, vom Dienstéltesten ein virtuelles Kaffee-
krinzchen aufgegleist. Dieses wird positiv wahrgenommen, trotzdem besteht eine gewisse
Hemmung, Fragen zu stellen, da bei einer virtuellen Zusammenkunft kein intimer Rahmen fiir
personliche Fragen entstehen kann. Erwéhnt wurde auch, dass durch eine sehr offene Kultur

den Neulingen geholfen werde, sich zu dussern und nicht zu zdgern, Probleme anzusprechen.
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Abschliessend soll nun in einem Fazit kurz auf die drei verschiedenen Organisationen einge-
gangen werden, bevor die Faktoren fiir die organisationale Identifikation herausgearbeitet wer-

den.

4.1.4 Fazit

Interessant ist, dass die ausgewihlten Organisationen aus dem Sozialen Sektor wenige Unter-
schiede aufweisen. Das scheint der Tatsache geschuldet, dass ihre Ziele und Ambitionen guten
Zwecken dienen, und dass sie einen Beitrag fiir eine bessere Gesellschaft leisten wollen. Wie
bereits erwéhnt, sind die Befragten in unterschiedlichen Positionen angestellt, und nicht alle
sind in gleichem Umfang von der Homeoffice-Pflicht betroffen. Dennoch bestehen dhnliche
Herausforderungen, besonders in Bezug auf die virtuelle Kommunikation sowie den zwischen-
menschlichen Austausch. Ebenso wurden beim Einfiihrungsprozess in allen Organisationen ge-
wisse Abstriche gemacht. Wobei fachlich weniger Hiirden bestehen als informell. Obwohl ge-
wisse Einfiihrungsveranstaltungen beispielsweise in der Caritas ganz ausgelassen, beziehungs-
weise verschoben wurden, konnten die neu eingestellten Personen in ihrem Téatigkeitsgebiet gut
Fuss fassen. Dennoch fehlt aufgrund des fehlenden Kennenlernprozesses das Gespiir fiir die
anderen Mitarbeitenden. Dies ist in allen Organisationen eines der Kernprobleme. Einerseits ist
die Wahrnehmung der Situation natiirlich sehr individuell, genauso wie das personliche Emp-
finden. Andererseits erscheint vermehrt die fehlende zwischenmenschliche, vor allem person-
liche Interaktion vermehrt Einfluss auf die Gefiihlslage der neu eingestellten Mitarbeitenden zu
haben. Denn insbesondere diejenigen, welche vor Ort arbeiten, sprechen weniger von fehlender
Zusammenarbeit und Austausch als die andern. Die Wahrnehmung des Austausches sowie die
Moglichkeit vor Ort zu arbeiten ist abhéngig von der Tétigkeit der jeweiligen Personen und

nicht von den Strukturen in der Organisation, weswegen hier ein guter Vergleich mdglich ist.

Interessant ist auch, dass bei allen Organisationen seitens der Geschiftsleitung beziehungs-
weise der Gesamtorganisation kaum etwas zur Forderung des informellen Austausches initiiert
worden zu sein scheint. Dies geschah durch die unteren Hierarchiestufen und vorwiegend auf
informell. Obwohl der Austausch bilateral gefordert wurde, fehlt es den neu eingestellten Per-

sonen an spezifischen Massnahmen, die ihre Eingliederung als Teammitglied unterstiitzen.

Anschliessend soll nun aufgrund der organisationsiibergreifenden Ergebnisse aus den Inter-
views auf die Faktoren eingegangen werden, welche sich als forderlich fiir die organisationale

Identifikation herauskristallisiert haben.
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4.2 Beeinflussende Faktoren fiir die organisationale Identifikation

Die im Anschluss aufgezeigten Faktoren beeinflussen alle die Arbeitssituation der befragten
neu eingestellten Mitarbeitenden. In den folgenden Unterkapiteln soll strukturiert aufgezeigt
werden, welche Faktoren die organisationale Identifikation der interviewten Personen konkret

beeinflussen.

4.2.1 Allgemeine Situation

Bevor hemmende und férdernde Faktoren fiir die organisationale Identifikation aufgezeigt wer-
den, soll auf die allgemeine Ausgangslage eingegangen werden. Schliesslich befindet sich die
Schweiz sowie der Rest der Welt momentan in einem Ausnahmezustand, welcher gewisse Her-
ausforderungen mit sich bringt. Deswegen wird hier dargestellt, welche Hiirden oder auch Si-
tuationen bestehen, die nicht durch die Arbeitgebenden beeinflusst werden konnen. Dabei ist
die Handhabung des Homeoffices zentral. Obwohl viele der neu eingestellten Mitarbeitenden
gerne vor Ort arbeiten wiirden, ist ihnen durch aus bewusst, dass es momentan keine Moglich-
keit besteht, dies zu tun. Die folgende Antwort auf die Frage, was dann verdndert werden

miisste, um den zwischenmenschlichen Kontakt zu verbessern, illustriert dieses Bewusstsein.

«Ja, dndern wird es ja automatisch, wenn das bléde Corona nicht mehr isty»

(Interview 4, 38).

Ausserdem ist es den befragten Personen durchaus bewusst, dass eine Situation, wie die der

Covid-19-Pandemie vielen Menschen zu schaffen macht, unabhingig von ihrer Arbeit.

«Es war schon ein wenig gewohnheitsbediirftig, weil man ziemlich lang
nicht wusste, wie es sich mit Corona entwickelt. Es war schon ein wenig be-
unruhigend. Es war nicht immer sehr entspannt, das muss ich schon sagen.
[...], weil nicht jeder gleich mit der Situation umgeht, da merkt man auch
eine gewisse Anspannung iiberall. Es fdrbt auch ein wenig ab. Man ist dann
sehr verunsichert, oder mir ist es auf jeden Fall so gegangen, wie muss man
sich jetzt gegeniiber anderen verhalten. Wie gehen sie mit dem um, was darf
ich, was darfich weniger. Es sind halt einfach sehr viele Fragmente, und
man verbindet es auch mit sehr vielen Fragezeicheny (Interview 7, 18. Mai

2021, 34-46).

Gleichzeitig stehen viele Personen gerade durch die Arbeit im Homeoffice vor Herausforde-

rungen, die sie so noch nicht kannten, da sie zuvor nicht vorhanden waren. Alleine die Tatsache,
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dass geplant werden muss, wann eigekauft wird oder wie geniigend Bewegung in den Alltag
eingebaut wird, stellte sich in der momentanen Situation als herausfordernd heraus. Eine neue
Situation, liber die man sich Gedanken machen muss, stellt beispielsweise auch die Entschei-

dung dar, welche Kleidung fiir das Homeoffice angemessen ist.

«So Sachen, die einfach klar waren, wie Einkaufen zum Beispiel. Ich musste
bewusst sagen, dass ich weniger einkaufe, aber dafiir ofters gehe, damit ich
einfach mal rauskomme, um mich zu motivieren rauszugehen. Sonst war
man dann jeweils so platt von den Sitzungen, dass man gar nicht mehr
gross einen Spaziergang machen wollte. Ja, das ist schon herausfordernd
gewesen [ ...] Aber allgemein hat man es schon gemerkt. Sich zu motivieren,
rauszugehen, oder aktiv etwas zu machen so. Sonst jeweils nach dem Arbei-
ten ist man motivierter gewesen, wenn man so vom Biiro aus so direkt ir-

gendwo hin isty (Interview 8, 25. Mai 2021, S. 8, 78).

Es ist notwendig, dass die Tagesstruktur trotzdem geplant wird, ohne dass es vorgegeben ist,
da zu Hause alles selbst entschieden und gemacht werden muss. Aus den Interviews wurde
ersichtlich, dass dies fiir Viele eine gewisse Herausforderung darstellt. Dazu kommt jeweils die
Situation, die Menschen zu Hause haben. Wenn beispielsweise Kinder gleichzeitig zu Hause
unterrichtet werden, oder betreut werden miissen, wiahrend ein Elternteil daneben im Home-

office arbeitet, entstehen Konflikte, welche bisher so nicht vorhanden waren.

«Und ich glaube auch nicht alle Leute nehmen die Pandemie gleich gut auf-
So wie es bei den Kindern und Jugendlichen ja auch ist. Wie wir ja auch se-
hen bei unserer Arbeit ist es ja bei uns Erwachsenen auch so. Das ist halt
einfach eine prdgende Zeit. Und man weiss auch nicht, was die Leute zu

Hause habeny (Interview 5, 25. Mai 2021, 26).

«Ja, ich denke es ist eine Illusion zu denken, ich nehme jetzt die Kinder aus
der ganzen Betreuung raus und mache es dann so nebenbei. Also ich finde

das ist eine Illusion, aber das muss auch jeder selber wisseny (Interview I,

18. Mai 2021, 26).

Ein weiteres grosses Thema stellt die Abgrenzung von Arbeit und Freizeit in dieser Situation
dar. Fiir die Personen, die aus dem Homeoffice arbeiten, erscheint es als schwierig, nach der

Arbeit wieder herunterzufahren, da kein Ortswechsel die Entspannung begilinstigt.
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«Also ich finde, man kann jammern dariiber, dass es eben Sachen gibt, die
einem storen, auch die fehlende Distanz mit dem Arbeiten. Weil friiher kam
man einfach nach Hause und ist zu Hause und so. Jetzt hast du das wie
nicht. [...] Ich glaube es ist wirklich mehr die Distanz, zwischen Arbeit und
nicht mehr Arbeiten, da es halt gleich hier drin ist. Ich habe eine zwei Zim-
mer Wohnung, also fiir in meinem Wohnzimmer habe ich noch einen Tisch
gekauft, also soll ich jetzt wirklich noch in ein kleines Biiro investieren,
oder nicht, das ist jetzt immer noch so eine Frage, die im Raum steht [...]
Also ich iiberlege auch wie schafft man diese Distanz und wie fahre ich wie-
der runter. Und die Schwierigkeit ist, ich gehe fast immer am Mittag spazie-
ren. Aber die Schwierigkeit ist dann wirklich das zu machen, wenn es immer

so regnety (Interview 5, 25. Mai 2021, 16-18).

Ein zweiter wichtiger Punkt ist, dass durch das Arbeiten von zu Hause aus automatisch weniger
zwischenmenschlicher Kontakt entsteht. Diese Aussage gilt nicht nur beziiglich des Austau-
sches am Arbeitsplatz, sondern bezieht sich ebenfalls auf den Austausch im Freundeskreis, in

der Familie und so weiter. Das Resultat sind mehr Menschen, die sich alleine fiihlen.

«Ich glaube, die grosste Herausforderung ist schon das Alleinsein, man ist
so viel alleine. Ich glaube, das darf man auch nicht unterschdtzen, was fiir
einen Einfluss dies auch auf die psychische Gesundheit hat. Also sicher,
man kann, es gibt Massnahmen, aber man kann sich um Kontakt bemiihen,
aber man ist trotzdem fast neun Stunden am Tag alleine, wenn man nicht in
einer WG lebt oder mit dem Partner. Und ich finde, das ist schon, ich finde,
generell ist das schon etwas, was nicht zu unterschdtzen isty (Interview 2,

26. Mai 2021, 72).

Es kann nun festgehalten werden, dass die Zeit der Pandemie im Allgemeinen Spuren bei den
Menschen hinterldsst. Nicht nur in der Arbeitssituation finden Verdnderungen statt, sondern der
gesamte Alltag muss neu strukturiert werden und auf die dusseren Umsténde angepasst. Dies
stellt eine Herausforderung dar, die losgelost von dem Neueinstieg in die Organisation als zu-

satzliche Belastung aufgefasst werden kann.

Weiter ist fiir die Analyse und Diskussion wichtig, nicht nur darauf einzugehen, was sich auf-
grund der Covid-19-Pandemie generell im Leben der Menschen verdndert hat, sondern eben-
falls auf die Digitalisierung, deren Wahrnehmung durch die befragten Personen im Zentrum
des folgenden Kapitels stehen soll.
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4.2.2 Digitalisierung

Es ist klar, dass durch die Arbeit auf Distanz auch die Art der Kommunikation verandert werden
musste. Der Austausch Face to Face ist schliesslich nicht mehr nur im direkten persénlichen
Kontakt moglich, weswegen andere Mittel eingesetzt werden miissen. Die Mitarbeitenden der
jeweiligen Organisationen erkennen durchaus auch Vorteile darin, durch vermehrte virtuelle
Kommunikation und das Homeoffice gewisse Erleichterungen zu geniessen. Denn fast alle Be-
fragten sehen den grossten Vorteil darin, dass sie so viel Zeit fiir den Arbeitswegs einsparen

konnen und die vorhandene Zeit zu Hause grundsitzlich effizienter nutzen.

«Also der Vorteil, wiirde ich sagen, ist, dass man den Arbeitsweg nicht
mehr hat. Auch wenn ich nicht so einen langen habe. Es ist halt doch ein-
fach: aufstehen und direkt mit der Arbeit zu beginnen und daneben noch
friihstiicken, oder sonst Sachen machen, es ist zu Hause moglich. Mittag
gibt es vielleicht eine halbe Stunde, also kann man eigentlich iiber den gan-
zen Tag die Arbeitszeit insgesamt sehr verkiirzen und alles darum herum
auch. Und man muss nicht tiberlegen, was nehme ich jetzt am ndchsten Tag
fiir das Mittagessen mit, oder muss ich dann etwas kaufen. Es ist viel prakti-

scher irgendwie und effizientery (Interview 9, 19. Mai 2021, 16).

Gleichzeitig gab es auch Aussagen beziiglich des Privilegs, welches Leute geniessen konnen,
die die Moglichkeit zur Arbeit im Homeoffice haben. Sei dies in Bezug auf ihre personliche

Sicherheit, oder die anderer.

«Wir haben jetzt diese Situation und ich sage auch immer beim Homeoffice:
Es ist ein grosses Privileg. [...] in meinem Umfeld, dort arbeitet eigentlich
niemand im Homeoffice, meine Tante, die in der Pflege arbeitet, oder mein
Vater mit seinem Baugeschdift, die sind jetzt immer exponiert in dieser Pan-
demie. Von dem her ist das Homeoffice ein extremes Privileg. Und ich
denke einfach, ich kann mich ja vor allem auch schiitzen damit. Weil es ein-

fach die Moglichkeit halt giby (Interview 5, 25. Mai 2021, 16).

«Ich bin im Homeolffice ausschliesslich, weil ich eben ein wenig ein Risiko-

fall bin. Da bin ich sehr strikt isolierty (Interview 10, 20. Mai 2021, 7).

Interessant ist, dass vor allem von Seiten des HRs gedussert wurde, dass durch die Umstellung

auf das Digitale die Vereinbarung von Terminen einfacher wurde.
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«Das Digitale macht es einfacher, um Termine zu organisiereny (Interview

11, 25. Mai 2021, 10).

Zudem gab es auch die Anmerkung, dass scheint, dass sich die Mitarbeitenden eher ans HR

wenden, da es fiir sie weniger Uberwindung braucht, als persénlich vorbeizugehen.

«Aber ich finde, jetzt auch auf unsere Personalarbeit bezogen, die Hemm-
schwelle mich anzurufen, oder auch mit Teams zu kontaktieren, ist gerin-

ger, als zu mir ins Biiro zu kommen. Manchmal bei denen Personalgeschdf-

ten ist noch immer die Idee da, dass wenn dann jemand sieht, dass er zu mir

ins Biiro rein ist: ,,Uh, was ist wohl dort los. Oh, es sitzt ein Mitarbeiter
beim HR im Biiro. Ou, was haben die wohl? *“ Und das ist jetzt einfach weg.
Und ich finde per Telefon war es friiher trotzdem noch ein wenig unperson-
licher, da haben die Leute vielleicht schneller angerufen: ,,Hey, ich mochte
etwas mit dir besprechen, kann ich einen Termin haben. *“ Und heute, wo

man es halt wirklich so macht, hat man das Gefiihl, ja, sie ist ja trotzdem

hier, ich sehe sie ja. Und ich finde es kommt auch viel besser bei den Mitar-

beitenden an, also sie schdtzen es so, dass man es einfach online machen

kanny (Interview 12, 20. Mai 2021, 15).

Obwohl durch die Digitalisierung gewisse Vereinfachungen stattgefunden zu haben scheinen,

sehen die Mitarbeitenden gewisse Schwierigkeiten und Herausforderungen auftreten. Beson-

ders in Bezug auf die Unmittelbarkeit des Erhaltens der Informationen. Einerseits empfinden

neu eingestellte Mitarbeitende gewisse Prozesse der Einflihrungen als 1dnger als unter normalen

Umstidnden und schwerer erfassbar. Eine Aussage einer interviewten neu eingestellten Person,

welche zu diesem Zeitpunkt bereits etwas mehr als fiinf Monate in dieser Position angestellt

war, beschreibt dies etwas ausfiihrlicher, wobei aber auch andere diese Meinung teilen, wenn

es um die Erreichbarkeit von anderen Mitarbeitenden geht.

«Die Einfiihrung, von meinem Empfinden her, hat sich ein wenig in die
Ldinge gezogen, auch weil wir mit Corona nicht enger zusammenarbeiten
konnten, quasi. [...] Ja, ich glaube, so wie es mir gesagt wurde, wdre die
Einarbeitung normalerweise so zwei drei Monate, also einfach immer noch,
dass man noch nicht selbstindig arbeiten kann. Aber ich bin jetzt eigentlich
noch nicht fertig mit dem ganzen Prozess, wenn man das so sagen kann. Es

gibt immer noch Prozessschritte, die ich noch nicht hatte. Also sagen wir

39



Jjetzt mal so 9/10 hatte ich, die kann ich auch anwenden, das geht. Aber so
Teile kann ich auf eine Art immer noch nicht. Weil vielleicht jemand, der
vor Corona begonnen hat, hdtte dies wohl schon ldingstens gehabt. Das ist
so das, was ich vernommen hatte. [...] Und dadurch, dass ich halt immer
wieder selbst arbeiten konnte, ist die Zeit dann halt wie verloren gegangen.
Ich glaube, fiir mich selbst konnte ich mein Wissen zwar festigen. Es sitzt
Jjetzt, aber die betreute Zeit, fiel so ein wenig wegy (Interview 7, 18. Mai

2021, 4-30).

«Man kam einfach nicht weiter, und dann hat man die Person nicht erreicht
und dann hat sich alles so in die Linge gezogen. Das war sehr schwierig
sehr schwierig, Fuss zu fassen in dem Bereich. Ich denke, wenn wir wirklich
hier gewesen wiren und das dann wirklich auch anschauen und dann auch
direkt durchfiihren und so, wdre es schon einfacher gewesen. Und auch die

Sachen vor Ort anzuschaueny (Interview 8, 25. Mai 2021, 20).

Zudem ist es schwieriger, sich zu verstindigen durch das Virtuelle. Mehrfach wurde erwihnt,
dass dies zu mehr Missverstidndnissen fiihren konnte oder kann, vor allem aufgrund der Tatsa-
che, dass in der Kommunikation eben das Unterbewusste mitspielt, indem Gestik und Mimik

des Gegeniibers sichtbar sind.

«Ich finde auch, wenn man Aufgaben delegiert bekommt, und das dann nir-
gends Face to Face besprechen kann, dass das dann schon mit einer gros-
seren Tendenz zu Missverstindnissen fiihren kann [...] Zum Beispiel, wenn
man eine Einfiihrung in eine Thematik bekommt, sagen wir zum Beispiel Fi-
nanzbuchhaltung und dann bekommt man eine Aufgabe, die an dem ange-
gliedert ist. Und dann kann man nicht zum Beispiel ins Biiro von der ande-
ren Person gehen und dann zeigt die einem das Finanzsystem am Bild-
schirm, sondern sie zeigt es einem ferngesteuert tiber den Bildschirm im
Homeoffice. Und ich finde, es ist fiir das Verstindnis schon herausfordern-
der, wenn man auch die Mimik und Gestik nicht siehty (Interview 2, 26. Mai

2021, 20-24).

Jedoch besteht auch die Ansicht besteht, dass Videoanrufe beispielsweise via Teams gegentiiber
der Kommunikation ausschliesslich via E-Mail Vieles erleichtern konnen, da dort die nonver-

bale Komponente stérker hineinspielt.
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Gleichzeitig entsteht aber auch eine gewisse virtuelle Miidigkeit durch das hdufige Kommuni-

zieren uiber den Bildschirm.

«Und ich merke auch, wenn ich irgendwie drei vier Interviews am Tag habe
und immer hier irgendwie in diesen Kasten reinschaue, dann habe ich auch
das Gefiihl, ich habe solche Augen am Abend und so. Das macht mich
schon auch miider, als wenn ich physisch drei vier Meetings haben muss»

(Interview 11, 25. Mai 2021, 12).

Obwohl gewisse Schwierigkeiten mit der Technik bestehen, sind viele der interviewten Perso-
nen der Ansicht, dass die Umstellung auf die online Kommunikation sehr gut funktioniert hat.

Es sei denn, dass gewisse Dinge aus technischen Griinden nicht funktionieren, wie sie sollten.

«Wenn es Probleme gibt, dann ist es wirklich von der Technik her. Wo es
bei uns halt nach wie vor, (...) also ich habe meinen Laptop, es hat nicht je-
der ein Laptop, es gibt Leute, die rufen die eine Vorgesetzte an per Teams
und diese muss nachher in ein anderes Biiro zuerst, dass sie mir dann auf
Teams antworten kann. Also dort haben wir immer noch technische Schwie-
rigkeiten, aber so das Inhaltliche, finde ich, funktioniert alles sehr guty (In-
terview 12, 20. Mai 2021, 19).

Zusammenfassend konnen auch hier gewisse Vor- und Nachteile bei der Umstellung auf die
digitale und virtuelle Kommunikation ausgemacht werden kdnnen. Solange die Probleme nicht
technischer Natur sind, erscheint es sehr individuell, weswegen Aussagen dariiber nur schwer
getroffen werden konnen. Nichtsdestotrotz bestehen &hnliche Herausforderungen in allen der

drei untersuchten Organisationen.

4.2.3 Hemmende Faktoren fiir die Ausbildung eines Zugehorigkeitsgefiihls

Um tiefer in die Thematik der organisationalen Identifikation einzudringen, sollen im Folgen-
den Aussagen aus den Interviews untersucht werden, welche darauf hinweisen konnen, dass
sich die Identifikation mit der Organisation unter den gegebenen Umsténden schwierig gestal-

ten konnte.

Ein zentraler Aspekt im Zusammenhang mit der virtuellen Kommunikation, ist der Aspekt der
Isolation. Neu eingestellte Mitarbeitende erwdhnten mehrfach, dass durch das Kommunizieren
via Bildschirm eine gewisse Unantastbarkeit des Gegeniibers entsteht und eigentlich nur Ge-

sichter erkennbar sind.
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«Und das Andere, das wegfillt, ist so ein wenig der persénliche Kontakt zu
den Leuten aufrecht zu erhalten. Und sich auch nicht so anonym zu fiihlen.
Nicht so, ich bin meine Sachen am Abarbeiten hier und manchmal habe ich
dann das Gefiihl, ja, was ist das fiir ein Puzzleteil im Ganzen, dass man so
ein wenig das Gemeinschaftsgefiihl nicht verliert und man nicht den Aus-

tausch zu den Teammitglieder verlierty (Interview 3, 25. Mai 2021, 52).

«Wir sind halt ein grosses Team. Und wenn dann 20 Leute zusammen ein
Kaffee trinken, dann bilden sich ja trotzdem Griippchen. Und das geht ja
virtuell wie nicht. Und dann hat man dann wie nur einer Person zugehort,
vielleicht haben dann die anderen 15 irgendwie genickt. Aber es ist nicht

ein Gesprdch entstanden dabeiy (Interview 12, 20. Mai 2021, 23).

Und dies ist auch fiir das Gesplir fiir die Organisation zentral. Fehlende Interaktion mit anderen

Mitarbeitenden scheint sich hemmend auf die Wahrnehmung der Unternehmenskultur auszu-

wirken.

«Und gleichzeitig finde ich, ich bekomme nicht so das Gespiir fiir die Un-
ternehmenskultur fiir die Interaktion. Das ist sicher ein grosser Nachteily

(Interview 2, 26. Mai 2021, 18).

«Also bei meinem friiheren Arbeitgeber, als ich begonnen hatte, hatte ich
alle Einfiihrungen live. Und das gibt dir natiirlich schon gerade eine Még-
lichkeit fiir den Austausch auch mit Leuten, also Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die auch anfangen. Man kann vielleicht auch mit den Personen,
die den Vortrag halten, nach der Schulung noch ein personliches Wort
sprechen. Und ich finde es gibt halt schon ein ganz anderes Gespiir fiir die
Unternehmenskultur, wenn man dann auch erlebt, wie die Leute miteinan-
der umgehen, wenn man mal zusammen in die Pause geht. Also es sind
schon verschiedenen Faktoren, wo dann anders ausfallen» (Interview 2, 26.

Mai 2021, 32).

Genauso steht es um die Gefiihle gegeniiber anderen Mitarbeitenden. Es scheint durch die

Homeoffice-Situation schwierig, das Gegeniiber richtig einzuschitzen.

«Vom Arbeiten her, dass ich einfach die Leute noch zu wenig spiire. Ich bin

Jjetzt ein halbes Jahr dabei, aber ich kenne die Leute weniger als an einem
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anderen Ort. Oder ohne Corona, wdre ich vielleicht nach zwei Monaten
schon weiter. Dann wdre ich mehr integriert im Team gewesen. Das ist so
ein wenig die Schwierigkeit, die ich habe. Es dauert einfach ldnger, bis man

die Leute kennen lernty (Interview 10, 20. Mai 2021, 13).

Grund dafiir ist unter anderem die vorherrschende Distanz durch das Homeoffice. Zufillige
Begegnungen und Austausche fehlen dadurch, dass die Angestellten nicht vor Ort im Biiro sein
konnen. Dies ist nicht nur bei den neu eingestellten Mitarbeitenden ein Thema, sondern auch

dem HR ist das durchaus bewusst.

«Das ist das Schwierige eher so die Mitarbeiterbindung mit der Distanz
und dies so gar nicht leben, das wdre vielleicht schon etwas, was man mehr
abholen sollte, oder mehr sagen: ,,Hey, so arbeiten wir und das machen
wir. “ Weil das Unterbewusste und das Unausgesprochene bekommen die
Leute ja von den Gdngen mit, und man muss ihnen jetzt wie sagen: ,, Hey,

schau, wir machen es so und so“» (Interview 1, 18. Mai 2021, 59).

Dennoch gibt es auch gegenteilige Aussagen von den neu eingestellten Mitarbeitenden. Es
scheint der Wunsch zu bestehen, dass gerade fiir neu Eingestellte vermehrt die Initiative ergrif-

fen wird, um diese bewusst im Team zu integrieren und vorzustellen.

«Was vielleicht gut wdre in Corona-Zeiten, wenn man wirklich am Abend
mal wirklich vor Ort, vom Chef, oder von der Abteilungsleitung etwas orga-
nisiert hdtte, wo man eben die neuen Mitarbeiter zum Teil vorstellen
konnte, oder zusammen einen Kaffee trinkt. Aber einfach alles online dann.
Aber dass es wirklich organisiert ist vom Chef so zu sagen. Dass man dann
vielleicht sagt: ,,Ja, guten Tag, das ist XY die neue Mitarbeiterin.“ Dann
kann man so ins Gesprdch kommen mit den Leuteny (Interview 9, 19. Mai

2021, 32).

Denn durch das bessere Kennenlernen von der Teammitglieder stellt man sich auch die Zusam-

menarbeit als besser und effizienter vor.

«Ich denke es wire besser, wenn man die Leute vor Ort ein wenig sehen
wiirde, wenn man mit Leuten acht Stunden am Tag zusammen ist, lernt man
die Leute viel besser kennen, auch personlicher, als wenn man einmal pro

Woche ein Meeting hat. Und da geht es mehr um die Sache und nicht um
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die Personen. Das ist vielleicht ein wenig das Kennenlernen, das Zwischen-
menschliche, das nicht so wdre, ohne Corona, wenn man vor Ort wire,
dann wdre es sicher von der Zusammenarbeit her besser. Man wiirde sich
besser kennen, man wiisste ein wenig wie andere Leute reagieren, wie man
auf 'sie zu gehen muss. Einfach so ein wenig vom Umgang her, je besser
man die Leute kennt, desto besser kann man mit ihnen zusammenarbeiten.

Und das ist ja ein wenig benachteiligt geweseny (Interview 10, 20. Mai

2021, 7).

Denn durch das fehlende Kennenlernen und das mangelnde Bewusstsein fiir die anderen Mit-
arbeitenden ist es nicht nur schwierig, sich in der Organisation zurecht zu finden, sondern es
mangelt auch an einer gewissen Vertrauensbasis, was durch mehr Kontakt mit dem Team hétte

gefordert werden konnen.

«Aber es fehlt einem definitiv der soziale Kontakt, dann fehlt einem so ein
wenig das Gespiir fiir das Team. Also ich habe mein Team, [...] die habe
ich jetzt im April das erste Mal alle gesehen, wo wir einen Abschied von
zwei Leuten hatten. Vorher habe ich zwei Leute mal personlich getroffen.
Und das hat schon nochmals einen Unterschied gemacht. Also definitiv,
also die Personen, die ich einfach am Anfang online kennengelernt habe,
auch mal in Person zu sehen. Das gibt einem schon ein wenig mehr das
Vertrauen und ja - so ein wenig ein anders Zusammenarbeiten als das On-
line. Das Online am Anfang war es ein wenig gewohnungsbediirftig fiir

michy (Interview 3, 25. Mai 2021, 14).

Und was diesen zwischenmenschlichen Kontakt und Austausch vor allem behindert hat, waren
unter anderem Probleme beim informellen Austausch im grossen Ganzen, dazu haben viele der
neu eingestellten Personen berichtet, dass grundsitzlich die spontanen Treffen auf dem Gang
des Biiros, jedoch auch die gemeinsamen Mittagessen fehlen. Ausserdem war es unter den ge-
gebenen Umsténden natiirlich auch nicht moglich, gewisse Apéros und Verabschiedungen und
dergleichen durchzufiihren. In gewissen Momenten wurde von der Organisation einerseits ver-
sucht, informelle Treffen zu organisieren, die jedoch meist nicht von den Fiihrungskraften ini-

tiiert wurden. Die Idee zu solchen informellen Treffen wurde aber aufgenommen.

«Einerseits hat der online Austausch sicher einen positiven Aspekt, denn

man hat Interaktion, man kann sich austauschen. Andererseits kann es auch
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nervig sein, denn man ist schon den ganzen Tag vor dem PC, und ich
schdtze es eigentlich schon sehr, wenn ich dann in der Pause, weg vom PC
bin. Und es ist irgendwie auch so ein wenig der soziale Druck, dass man
teilnehmen muss, gleichzeitig ist man aber schon 8,5 Stunden vor dem PC
und es wdre vielleicht einfach besser, wenn man schnell den Kaffee auf dem

Balkon nehmen gehen wiirde. Also es hat so beide Seiteny (Interview 2, 26.

Mai 2021, 48).

Nicht nur ewige vor dem Bildschirm zu sitzen 16ste negative Gefiihle gegeniiber den virtuellen
Treffen aus, sondern auch das, immer noch nicht Teil des Teams sein, das, wie erwahnt, durch

das fehlende Kennenlernen wie erwéhnt nicht moglich war.

«Wir hatten jeden Tag so ein kurzes Intro. Das war aber nicht so informell
und ist natiirlich auch schwierig, also das ist halt so mein Charakter, ich
bin nicht die, die gleich an einem Morgenkaffee Sachen Leuten erzdihlt, die
ich eigentlich gar nicht kenne, weil ich auch noch neu beim Arbeiten bin.
Und alles so, da ist zum Teil ein bisschen Informelles gelaufen, aber da
habe ich mich jetzt nicht zu stark reingegeben. Da ich es etwas komisch
fand. Wire ich vielleicht schon vor Corona dabei gewesen und hitte die
Leute gekannt, dann wdre es wohl ein wenig eine andere Sache gewesen,
aber fiir mich wo neu startete, ist der informelle Austausch, gerade so on-

line, nicht so einfach» (Interview 3, 25. Mai 2021, 22).

Jedoch scheint nicht nur der eingeschrinkte zwischenmenschliche Kontakt Einfluss auf den
informellen Austausch zu haben, sondern eine der neu eingestellten Personen, welche sich auch

hiufig im Biiro aufhalten kann, machte diesbeziiglich folgende Aussage:

«Ja, man ist einfach viel vorsichtiger. Also vom Grundsatz her distanziert.
Das ist schon so. Einfach aber auch, weil man nicht an den Tischen ohne
Masken sein darf. Und wenn man immer mit der Maske ist, dann geht man
logischerweise dann ins Biiro zuriick, wo man sie ausziehen darf. Mehr so
Dinge. Und ja, sonst schaut man einfach schon, dass man nicht zu lange
beieinander ist, sondern dass wenn man findet, dass ist eine lingere Sache,
dass man dann besser anruft oder iiber Teams kommuniziert, damit man
halt das Personliche, das Face to Face schon ein wenig minimieren kann.

Das spiirt man schony (Interview 7, 18. Mai 2021, 20).
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Beziiglich des Austausches auf formeller Ebene bestehen auch gewisse Schwierigkeiten, im
Gegensatz zur Aussage einer Mitarbeitenden aus dem HR gibt es auch Stimmen, die eine grds-

sere Hiirde darin sehen, nicht personlich nachfragen zu kénnen.

«Ich glaube, wenn man im Biiro ist, dann geht man halt schnell riiber und
fragt: "Hey, kannst du mir schnell helfen."” Also ich finde, die Hiirde ist klei-
ner eine Frage zu stellen, als wenn du online im Homeoffice bist und die
Person dann halt anschreibst. Man gewohnt sich dann schon daran, aber

ich glaube die Hiirde ist schon grossery (Interview 2, 26. Mai 2021, 58).

Diesbeziiglich dusserte sich auch eine Person aus dem HR, dass sie das Gefiihl habe, dass
schneller noch auf etwas hingewiesen werde, da ein Anruf gegebenenfalls nicht angebracht

wire, aber dennoch schnell daran gedacht wird im Vorbeigehen.

Im Allgemeinen scheinen durchaus Hiirden fiir den Austausch zu bestehen viele sind gekniipft
an die virtuelle Kommunikation, obwohl die Verwendung der Kommunikationsmittel in den
Organisationen unterschiedlich ist, und beispielsweise technische Probleme nicht iiberall auf-
treten. Liegt das Gefiihl einer mangelnden Zugehorigkeit zum Team in der Tendenz bei fehlen-

den Moglichkeiten fiir den informellen Austausch.

Die neu eingestellten Mitarbeitenden machten teilweise bereits Anregungen, die sie fiir sich
selbst oder fiir die Organisation als niitzlich betrachten wiirden, oder erwéhnten Hilfestellun-
gen, die ihnen geholfen haben. Einerseits ist beispielsweise das Bediirfnis nach Willkommens-
gespriachen vorhanden, da, wie auch bereits erwidhnt, in gewissen Momenten zu wenig auf die

neu eingestellten Personen als Neue eingegangen wurde.

«Ja, ich glaube es ist schwierig, aber man konnte schon so Gefisse machen,
wie ja, Willkommensgesprdche halt mit den Neuen oder so etwas. Aber das
ist dann halt alles auch wieder tiber Teamsy (Interview 5, 25. Mai 2021,

34).

Auch vermehrte Check-Ins bei den neu eingestellten Personen, ob grundsétzlich alles in Ord-
nung ist, auch auf fachlicher Ebene wurde als Anregung aufgenommen. Andererseits gab es
auch auf der technischen Ebene gewisse Méngel aus der Sicht der neu eingestellten Personen,

da die notige Infrastruktur nicht zur Verfiigung gestellt wurde.

«Also in Bezug auf die Infrastruktur, also ich finde, eben, also bei meinem

alten Arbeitgeber hatten wir zum Beispiel den Bildschirm zur Verfiigung
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gestellt bekommen. Der wurde sogar nach Hause transportiert, was die Ar-
beit fiir mich sehr erleichtert hat. Und ich finde, du bist schon ein bisschen
in Bezug auf die Infrastruktur auf dich selbst gestellt, auch in Bezug aufs
Drucken, oder mit dem Laptop arbeiten. Dort finde ich hdtten sie die Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer mehr unterstiitzen kénneny (Interview

2,26. Mai 2021, 66).

Grundsitzlich war der Wunsch, wieder vermehrt ins Biiro gehen zu konnen allgemein gross
und man war dankbar fiir die Moglichkeit, im Biiro vor Ort arbeiten zu diirfen. Dies war eine
der hiufigsten Antworten auf die Frage welche moglichen Anderungen beispielsweise im Ein-
arbeitungsprozess helfen wiirden, um den Austausch mit Teammitgliedern zu fordern, oder das
Zugehorigkeitsgefiihl zu stirken. Dies ist aber situationsbedingt bei Vielen klar nicht moglich.
Dementsprechend gab es seitens der neu Eingestellten auch das Phanomen der Eigeninitiative,
die sich aufgrund der Kiirzung der Einfiihrungstage, selbst um eine vollstdndigere Einfiihrung

gekiimmert haben.

«Dann haben wir aber eine andere Losung gefunden, also ich habe auf
meine eigene Initiative, die einzelnen Leute angeschrieben, die auch die
Vorgesetzten sind von den einzelnen Abteilungen. Und habe gefragt, ob sie
mich kurz einfiihren konnen, dann haben wir einen Termin gemacht. Ich
hatte so fiinf sechs Termine, wo sie mich so ein wenig eingefiihrt haben in
ihrem Arbeitsbereich. Und so habe ich dann mehr iiber die Organisation

gelernty (Interview 9, 19. Mai 2021, 28).

Alle aufgezeigten Aspekte zeigen, dass vor allem die neu eingestellten Personen in verschiede-
nen Bereichen Hiirden fiir das Kennenlernen, die Integration im Team und allgemein den zwi-
schenmenschlichen Kontakt wahrnehmen. Obwohl es unterschiedliche Unterstlitzungsmog-
lichkeiten gab, fehlt es den Neulingen nach wie vor am Gespiir fiir die Organisation sowie die
Teammitglieder. Dies ist ein klarer Indikator dafiir, dass die organisationale Identifikation bei
den interviewten Neueingestellten noch nicht vollstandig etabliert werden konnte. Die unter-
suchten Organisationen unterscheiden sich zwar jeweils in der Art der Ausfiihrung der Home-
office-Regelung und der Massnahmen, welche beispielsweise fiir den informellen Austausch
getroffen wurden, dennoch sind die Schwierigkeiten in allen Institutionen dhnlich und die Mit-

arbeitenden nennen dhnliche Herausforderungen und Wiinsche.
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4.2.4 Fordernde Faktoren fiir die Integration in der Organisation und im Team

Neben den negativen Seiten der momentanen Situation sowie den Problemen fiir die organisa-
tionale Identifikation, welche sich daraus ergaben, sollen im Folgenden auch positive Aspekte
zur Forderung der Integration aufgezeigt werden. Denn unter anderem wurde auch spezifische
Unterstiitzung fiir die Mitarbeitenden angeboten. Aus Sicht einer Mitarbeitenden aus dem HR
wurde das Abholen der neu eingestellten Personen herzlicher gestaltet. Was zur Folge haben
sollte, dass trotz der iiberwiegend virtuellen Kommunikation ein Zusammenhalt entstehen

kann.

«Ich habe das Gefiihl wir holen sie vielleicht ein wenig herzlicher ab. Und
versuchen zu zeigen, dass wir es cool finden, dass sie da sind und so. Aber
sonst, ich habe jetzt nicht das Gefiihl. Bis jetzt kam noch nie eine Riickmel-
dung: ,,Hey wir sind so weit weg. " Wir probieren sie, auch wenn sie weg

sind in den Spirit hineinzuholeny (Interview 1, 18. Mai 2021, 59).

Dies wurde auch von neu Eingestellten erwéhnt, indem sie bestdtigten, dass sie sich willkom-

men fuhlten.

«Ja, einfach mehr die offene Kultur. Also wenn etwas ist, dann konnte ich
immer das Gesprdch zu den Vorgesetzten suchen. Und das habe ich auch
gemacht, auch wenn ich fand, dass ich stark beunruhigt wegen etwas war.
Dann dffnete ich mich auch, und durfte mich auch dffnen. Das war von dem
her sehr positiv. Ich hatte nie das Gefiihl, dass ich auf mich alleine gestellt
bin oder so» (Interview 7, 18. Mai 2021, 50).

Ankniipfend daran, dass sich die Mitarbeitenden willkommen fiihlen, kann gesagt werden, dass
vom HR ebenfalls teilweise erwéhnt, dass gewisse informelle Anlésse, welche durch die Home-
office-Situation nicht mehr vor Ort stattfinden konnten, virtuell institutionalisiert wurden. Dies
geschah jedoch nicht nur von offizieller Seite her, sondern die Veranstaltung von informellen
Austauschen wurde ebenfalls von verschiedenen Teams aufgenommen und selbstéindig weiter-

geflihrt.

«Sehr cool, also die Themen sind teilweise schon vorgegeben. Du hast die
Moglichkeit, in den grossen Raum zu gehen, wo keine Themen vorgegeben
sind, wo man dann tiber irgendwas spricht, oder auch, ich weiss nicht, ob
du das kennst, ist glaube ich auch tiber Zoom, wo dann so Kaffeepausen-
rdume benannt sind, mit Haustierliebhaber, oder Miitter mit Kindern, oder
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so, Familie mit Kindern. Dann hast du die Méglichkeit dich dort einzulog-
gen, je nach Thema, dass dich interessiert. Ja, das ist auch noch cool. Ja,
das hat mir sehr geholfen, auch die Team-Ups, die haben wir auch alle zwei
Wochen, wo es dann einfach iiber Informationen geht, die von der Ge-
schdftsleitung herkommen, ja. Das ist sehr hilfreich fiir mich. Das habe ich
auch meiner Chefin ein paarmal gesagt, das hilft mir enorm. Sonst hdtte
man, glaube ich, wirklich keinen Uberblick iiber die Gesamtorganisation»

(Interview 8, 25. Mai 2021, 42).

«Ich habe zum Beispiel das Gefiihl, ich arbeite mit einigen niher zusammen
Jjetzt. Weil man sich schneller mal einfach so austauscht. Wir haben am An-
fang mit institutionalisierten Kaffeepausen gearbeitet, aber wir haben das

Jjetzt wie auf die inoffizielle Ebene verlegt. Und machen eher mal wieder so:

., Hey, wer hat Zeit, Viertelstunde, jetzt“» (Interview I, 18. Mai 2021, 18).

Die durch informelle Treffen hergestellten Kontakte wurden von den neu eingestellte Mitarbei-
tende aufrecht erhalten, gerade, weil sie selbst die Situation des Neueinstiegs und den Wunsch

nach mehr informellem Kontakt von sich selbst her kennen.

«Ja, ich probiere einfach so ein wenig informelle Meetings aufzusetzen. Ich
habe gerade vorher wieder eines aufgesetzt fiir eine andere Person, die neu
gestartet hat. Ja, vielleicht braucht sie ja auch mal so ein wenig Austausch,

wie geht’s, was machst duy (Interview 3, 25. Mai 2021, 54).

Grundsitzlich gibt es auch Mitarbeitende, welche die Chance haben, sich vor Ort sich person-
lich auszutauschen, weil gewisse Aufgaben immer noch im Biiro erledigt werden miissen, oder
weil die Personen nicht komplett vom Homeoffice aus arbeiten. Dieser Austausch wird sehr
geschitzt, vor allem wenn die Mdglichkeit besteht, vor Ort mit den Anwesenden eine Kaffee-
pause zu machen und dabei informelle Themen, wie beispielsweise die Wetterlage, zu bespre-
chen. Die Fiihrungskréfte haben den informellen Austausch iiber digitale Kanéle unterschied-
lich stark angestossen und unterstiitzt sowie selber daran teilgenommen. Oftmals ist die Teil-
nahme und Periodizitét teamintern individuell geregelt, wobei eine kurze Einfliihrung morgens

sowie konkret aufgesetzte Teammeetings zum {iblichen Tagesablauf der Mitarbeitenden zéhlen.

Auf formeller Ebene geschah ebenfalls Vieles. Die normalen Strukturen wurden moglichst auf-
recht erhalten, aber vielfach wurden sie auf die virtuelle Schiene verschoben. Dennoch wurden

gewisse Hilfestellungen geboten, damit Informationen stets zuginglich sind.
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«Ich denke, da ist sehr viel auf unserem Intranet passiert. Ich glaube dort
hatte es am Anfang noch sehr wenig drauf, aber mittlerweile findet man da
wirklich einen eigenen Kanal, wo neue Mitarbeitende heisst, wo es darum
geht, welche Anleitung sollte man sich zuerst durchlesen, damit man weiter-
kommt, oder was ist wirklich wichtig am Anfang, oder welche Programme

sollte man sich installieren. Dort gibt es mittlerweile einen guten Leitfadeny

(Interview 8, 25. Mai 2021, 46).

Die befragten neu eingestellten Mitarbeitenden hatten zwar unterschiedliche Meinungen be-
ziiglich der Dauer und der Ausfiihrlichkeit der Einfiihrungen, aber grundsitzlich wurde von
allen Seiten angemerkt, dass keine grosse Liicke im fachlichen Wissen bestehe. Teilweise feh-
len bestimmte Abldufe immer noch, was sie aber so interpretieren, dass die Einfiihrung unter
den gegebenen Umsténden einfach langer dauert. Aufféllig war die Aussage einer neu einge-

stellten Mitarbeiterin, welche sich in ihrem Einfiihrungsprozess besonders wohl fiihlte.

«Der war fiir mich super, weil die vorherige Assistentin, wir hatten sechs
Wochen Uberschneidung gehabt. Also, sie war immer im Biiro gewesen und
ich war auch immer im Biiro. Das ist also eine sehr gute Einarbeitung ge-
wesen. Es ging super. Es war wahrscheinlich nicht anders als alles vor

Corona. Das beide da gewesen sind. Von dem her ist das super gegangen

(Interview 4, 18. Mai 2021, 22).

Die Ausserung zeigt, dass die Anwesenheit vor Ort und das enge Zusammenarbeiten mit ande-
ren Mitarbeitenden durchaus positiv auf die Wahrnehmung der Einfithrung wirken kann. Auch
andere Neueingestellte erwihnten gewisse Einflihrungen vor Ort, welche sie als ziemlich gut
empfunden haben. Diese Mitarbeitenden wurden jedoch spéter zum Arbeiten ins Homeoffice
geschickt, was bei der Person, von der das obige Zitat stammt, bis auf einen halben Tag in der

Woche nicht der Fall war.

«Sie war eigentlich ziemlich gut, ausser eben, dass man die ganzen Leute
halt nicht gesehen hat. Man war einfach so in einem halb leeren Biiro hier.
Also auch sehr spannend, wie die Leute so zusammengearbeitet haben, so
ein wenig hineinschauen zu diirfen. Aber die Einarbeitung an und fiir sich
habe ich eigentlich ziemlich gut empfunden. Das war dann vor Ort und
meine direkte Chefin hat sich sehr Zeit genommen fiir mich, mich so am An-

fang einzufiihren so in die einzelnen Prozesse. Und auch dass sie einfach da
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war, vor Ort, wenn ich Fragen hatte. Einfach zum kurz riiberzufragen und

nicht alles so kompliziert iiber Onlinesitzungen zu macheny (Interview 8,

25. Mai 2021, 24).

Das Zitat zeigt, dass obwohl Vieles online abgehalten werden musste, die Einfiihrung vor Ort,

auch wenn sie verkiirzt war, als sehr positiv wahrgenommen wurde.

Die neu eingestellten Mitarbeitenden schitzen es auch sehr, dass auch gewisse Meetings sehr
klar von der Geschiftsleitung aus weitergefiihrt wurden, damit der Anschluss an die Gesamt-

organisation nicht verloren geht.

«Und dann haben wir natiirlich schon auch viele Team-Ups. Also wir tref-
fen uns das ganze Unternehmen alle zwei Wochen fiir Updates und das gab
auch eine gewisse Sicherheit. Ein gewisses, ja so eine gewisse Leitung auch
von der Geschiiftsleitung, dass man weiss, die sind da und die kiimmern
sich um diese Themen und man hat auch gleichzeitig dariiber erfahren. Da
habe ich mich nicht vernachldssigt oder alleine gefiihlt, sondern hatte im-
mer so ein wenig das Gefiihl, dass die Geschdftsleitung sehr prisent wary

(Interview 3, 25. Mai 2021, 20).

Ausserdem stehen Hilfeleistungen, wie beispielsweise ein Tandem-System mit einem internen
Gotti oder Gotti zur Verfligung. Dabei geht es darum, dass die neu eingestellten Personen eine
primire Ansprechperson in der Organisation haben sollten, an die sie sich jeder Zeit wenden
konnen bei spezifischen fachlichen oder allgemeinen auch organisatorischen Fragen. Dies wird
von den neu eingestellten Mitarbeitenden geschétzt, sofern die zustdndige Person verfiigbar und

vorhanden ist.

«Wir haben dann auch noch in der Organisation drin, so gewisse Struktu-
ren, die den Kontakt ziemlich erleichtert. Also jeder neue Mitarbeiter be-
kommt so ein Gotti zugesprochen, wo dann wie so ein wenig die Ansprech-
person fiir spezifische Fragen ist, oder auch so ein wenig allgemein mal

nachfragt, wiirde ich sagen» (Interview 6, 19. Mai 2021, 34).

Denn auch Mitarbeitende, welche diese Moglichkeit des Gottis oder Gottis nicht nutzen konn-

ten, dusserten teilweise den Wunsch eine solche Person an ihrer Seite zu haben.

«Und ja, weil ich hditte das irgendwie ein wenig gebraucht, aber hatte das

so nicht, oder nicht jemanden gehabt, der mich so ein wenig da

51



durchgefiihrt hatte. So ein wenig das Informelle versuchen reinzubringen.
Auch wenn es nicht immer Platz hat. Denn du hast so Meetings von einer
halben Stunde und dann kannst du nicht sehr lange erzihlen von sonst ir-
gendwas. Dann musst du irgendwie auch noch in den Meetings vorwdrts-

kommeny (Interview 3, 25. Mai 2021, 54).

Abschliessend kann gesagt werden, dass neu eingestellte Mitarbeitende einerseits abgeholt und
unterstiitzt worden sind, indem ihnen eine offizielle Bezugsperson zur Verfiigung gestellt
wurde. Andererseits geschah auch vieles auf inoffizieller Ebene. Sei es, dass sich Teams selbst
um eine informelle virtuelle Kaffeepause gekiimmert haben, oder dass neu eingestellte Mitar-
beitende sich auf eigene Faust, um Informationen sowie Kontakt bemiiht haben. Gleichzeitig
ist es interessant zu sehen, dass obwohl Verdnderungen an den Einfithrungsprozessen vorge-
nommen worden sind, diese als iiberwiegend gut bezeichnet werden. Grundsitzlich gab es in
jeder befragten Organisation zumindest einige Einfiihrungstage vor Ort. Diese wurden ge-
schétzt und als sehr hilfreich betrachtet. Die weitere Einflihrung wurde meist online abgehalten,
sofern die Personen aus dem Homeoffice arbeiteten. Hier ist besonders auffillig, dass diejeni-
gen neu eingestellten Mitarbeitenden, welche die Moglichkeit hatten, vor Ort zu arbeiten, dies

als besonders positiv erwidhnten.

4.2.4.1 Identifikation mit der Organisation

Aufgrund der Thematik der organisationalen Identifikation erscheint es zentral auch auf die
verschiedenen Bilder, welche die Mitarbeitenden von ihrer Organisation, in der sie angestellt
sind, haben, einzugehen. Spannend ist natiirlich die Wahrnehmung der neu eingestellten Mit-
arbeitenden, wobei diese aufgrund der Pandemie-Situation ebenfalls Verzerrungen aufweisen

konnte, da die Anstellungssituation verindert ist.

«lIch finde es ist auch eine Organisation, die eben sehr schnell wdichst, und
das bringt dann eine gewisse Dynamik, aber auch gewisse Herausforderun-
gen. Was mir so weit auch aufgefallen ist, dass es eine sehr hohe Fluktua-
tion hat. Das habe ich jetzt in diesem Ausmass noch nie erlebt. Und ich
habe schon fiir verschiedene Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber gearbeitet.
Und gleichzeitig nehme ich die Organisation als eine soziale oder sozial
eingestellte Arbeitgeberin wahr. Also ich glaube, die Sozialleistungen sind
gut, die Organisation hat den Gedanken von Social Equality, die auch wirk-
lich gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, aber auch den Klien-
tinnen und Klienten gelebt wirdy (Interview 2, 26. Mai 2021, 76).
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Spannend ist, dass die befragten Personen alle eine sehr positive Sicht auf die Organisation
haben, in der sie angestellt sind. Es treten zwar vereinzelt Unsicherheiten sowie Spannungsfel-
der zutage, da ein gewisser Wandel und Umstrukturierungen von statten gehen sowie teilweise
eine hohe Fluktuation in der Organisation herrscht. Dennoch ist die Gesamtsicht auf die Werte,
das Engagement und die Handlungsfelder der Organisation stets iibereinstimmend mit dem,

was die interviewten Personen ebenfalls anstreben.

«lch mochte, dass es mir auch etwas bedeutet und etwas tut. Und ein Er-
gebnis bringt, und nicht nur fiir mich, sondern auch fiir die Gesellschaft,
dass es etwas verdndert. Und ja deswegen auch dieser Job. Ja, das ist so
das grosse Ziel, dass ich etwas erreiche, das sich in der Gesellschaft mani-
festiert. Ist vielleicht etwas hoch gegriffen [...] Und ja, auf jeden Fall habe
ich das in dieser Organisation gefundeny (Interview 9, 19. Mai 2021, 54-
58).

Interessant ist, dass die Sicht auf die Organisation vor dem Stellenantritt oft noch anders war.
Je nach den Zielen, welche die befragten neu eingestellten Personen beim Stellenantritt ver-
folgten, erscheint die Identifikation mit der Organisation oder der Stelle, die man inne hat, gut.
Viele der Aussagen der Interviewten bestitigen, dass sie mit ihrer T#tigkeit Ahnliches erreichen
wollen, wie die Organisation selbst. Ausserdem wird besonders der Umgangston und Atmo-

sphére in der jeweiligen Organisation als sehr angemessen bewertet.

«Ich habe gar nicht damit gerechnet, dass es so etwas gibt. Weil ich mir
halt die alte Firma gewohnt war, und gedacht habe, das sei jetzt halt der
Umgang, den man in der Arbeitswelt hat. Und dann als ich hier hinkam,
habe ich so gedacht: "Oh, es geht auch nett". Das hat mich tiberrasch, also
ich habe es wie nicht erwartety (Interview 4, 18. Mai 2021, 54).

«Also ich habe die Organisation generell, vor allem mit Projekten in der
Schweiz verbunden und schon mit dem Thema Armutslinderung, -bekdmp-
fung, aber ja jetzt sehe ich halt mehr in die internationale Zusammenarbeit
der Organisation rein. Und dort ja, ich hatte, glaube ich, ein wenig ein ver-
altetes Bild. Ich hatte irgendwie das Gefiihl, die sind relativ, ich wiirde jetzt
nicht sagen konservativ, aber es kommt mir jetzt sehr innovativ und fort-
schrittlich vor. Ich hatte vorher auch nicht gewusst, dass sie so gesell-

schaftspolitisch engagiert sind. Und ja, also, ich denke es sind viele Sachen,
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die ich nicht kannte, und waren mir nicht bewusst. Und jetzt, wo ich dahin-

ter sehe, ja, bin ich eigentlich wirklich positiv sozusagen gestimmt» (Inter-

view 6, 19. Mai 2021, 54).

Besonders auftillig ist schliesslich, dass die Zuteilung der Attribute zur Anstellungsorganisa-
tion sich sehr genau mit den Leitbildern der jeweiligen Organisation liberschneiden. Dies trifft
natiirlich nicht auf die Kritikpunkte zu, die offenkundig nicht in den Leitbildern aufgefiihrt
werden. Einzig der in den Leitbildern erwidhnte Wandel und das Adjektiv «dynamisch» werden
vom Personal in der aktuellen Situation teilweise als «Stress» und als «chaotisch» wahrgenom-
men. Andererseits wird oft positiv auf das Verhiltnis zu den Mitarbeitenden verwiesen. Dabei
wird mehrfach der gute Zusammenhalt sowie der freundliche, nette und soziale Umgang unter-
einander betont. In diesem Punkt stimmen die Befragten in allen befragten Institutionen iiber-
ein. Das tliberrascht nicht, da die Werte und Ziele der drei ausgewéhlten Organisationen bereits

in der Theorie sehr dhnlich erscheinen.

5 Diskussion

Im Folgenden soll darauf eingegangen werden, inwiefern sich die im vorhergehenden Kapitel
aufgezeigten Ergebnisse auf die organisationale Identifikation der neu eingestellten Mitarbei-
tenden auswirken. Dabei wird zwischen fordernden und hemmenden Faktoren fiir die organi-
sationale Identifikation unterschieden und die vorhandene Literatur als Hilfestellung beigezo-
gen. Es soll die Frage geklart werden, inwieweit die bestehende Theorie ergénzt, bestétigt oder

widerlegt werden kann.

5.1 Einschrinkungen fiir die organisationale Identifikation

Grundsitzlich ist festzuhalten, dass die Situation mit Covid-19 die Menschen einschriankt, zu
Anpassungen zwingt und neue Losungen erfordert. Diejenigen Einflussfaktoren, welche, durch
dussere Umstdnde bedingt, hemmend auf die organisationale Identifikation von neu eingestell-
ten Mitarbeitenden wirken, konnen nicht oder kaum verdndert werden durch die Fithrungskréfte
der jeweiligen Organisationen. Trotzdem ist ihre Initiative bei der Anpassung an die Situation
und der Gestaltung vorhandener Freirdume gefragt. Dies zeigte sich auch deutlich in den Wiin-
schen der neu eingestellten Mitarbeitenden nach integrativen Massnahmen. Die Neueingestell-
ten waren zudem bereit sich auch aus eigener Kraft um ihre Integration zu bemiihen und waren
dankbar, wenn ihnen Hilfe von erfahrenen Kolleginnen und Kollegen angeboten wurde. Zwar

darf dieser Befund nicht verallgemeinert werden, da jedes Individuum unterschiedlich auf
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dussere Stressoren reagiert, gleichwohl kann von einem hohen Mass an Eigeninitiative und So-

lidaritdt gesprochen werden.

Die Covid-19-Situation erzeugte auch Druck und Unsicherheiten, welche sich auf das Wohlbe-
finden der Menschen auswirkten. Deswegen erscheint es wichtig, diese Belastungen durch an-
dere Komponenten auch ausserhalb des Arbeitsumfeldes auszugleichen. Ein Beispiel dafiir

wire genligend Bewegung im privaten Alltag einzubauen.

Nicht nur die Unsicherheit belastet die befragten Personen, sondern auch das vermehrte Allein-
sein wihrend des Lockdowns und im Homeoffice. Durch das Arbeiten von zu Hause aus fallen
viele soziale Kontakte, die vorher automatisch gegeben waren, weg. Dies beschrinkt sich nicht
nur auf den professionellen Kontext, denn auch im 6ffentlichen und privaten Alltag der Befrag-

ten fehlen nun zwischenmenschliche Begegnungen.

Dazu kommt, dass durch die virtuelle Kommunikation nicht nur das Gefiihl der Einsamkeit
verstirkt wird, da vermehrt alleine in einem Raum vor dem Bildschirm gesessen wird, sondern
es entsteht auch eine gewisse Isolation, wenn bloss ein Bild von den verschiedenen beispiels-
weise Teammitgliedern angezeigt wird. Ausserdem ist es besonders fiir die befragten neu ein-
gestellten Personen schwierig sich bei zwanzig fremden Mitarbeitenden in ein informelles Ge-
spriach einzubringen. Ebenfalls wurde erwéhnt, dass es dadurch zu Missverstdndnissen kommen
kann, die in einer persdnlichen physischen Unterhaltung wohl nicht zu Stande kommen wiirden.
Moglicherweise liegt dies auch daran, dass viele der neu eingestellten Mitarbeitenden erwéhn-
ten, dass ithnen online das Gespiir fiir die anderen Mitarbeitenden fehlt. Dies fusst darauf, dass
zu wenig Austausch vorhanden war, aber auch, darauf, dass man sich nicht personlich kennt.
Genauso ist es mit dem Gefiihl fiir die Organisation und deren Kultur. Beide Gefiihle werden
durch unbewusste Handlungen auf die Mitarbeitenden iibertragen, welche schwer {iber die vir-
tuellen Wege zu vermitteln sind. Deswegen wird klar, dass die organisationale Identifikation
auf der Ebene der Organisation nicht etabliert werden kann, da die Voraussetzungen dafiir eine
gute fachliche Integration im Team sowie ein individuell stark ausgepriagtes Zugehdorigkeitsge-

fiihl sind.

Ein weiterer Punkt ist die Wahrnehmung von Veridnderungen innerhalb der Organisation. Da
das Sicherheitsgefiihl ausschlaggebend fiir eine gute organisationale Identifikation ist, kann da-
von ausgegangen werden, dass viel Verdnderung zu mehr Unsicherheit fiihrt, vor allem dann,
wenn die Griinde fiir die Verdnderungen unbekannt oder nicht einsichtig sind. Besonders die
Fluktuationsrate kann deshalb als Indikator fiir die organisationale Identifikation betrachtet

werden. Obwohl ein gewisses Mass an Fluktuation in grosseren Unternehmen normal ist,

55



werden die Mitarbeitenden dadurch verunsichert. Insbesondere in der Situation als Neueinstei-
gende, fehlen ihnen Informationen iiber die Griinde fiir die Kiindigung anderer Mitarbeitenden

und ihre organisationale Identifikation verringert sich.

5.2 Fordermassnahmen fiir die organisationale Identifikation

Parallel zur Bekdmpfung und Vermeidung negativer Einflussfaktoren sind auch Massnahmen
getroffen worden, um den neu eingestellten Personen den Einstieg zu erleichtern. Besonders
die Einfiihrung von Tandems (Gotti-/Gotti-Beziehungen zwischen neu eingestellten Personen
und alteingesessenen Mitarbeitenden) unterstiitzt laut Aussagen der Neulinge die Integration
enorm. Diejenigen, welche diese Unterstiitzung nicht geniessen konnten, dusserten teilweise
den konkreten Wunsch nach einem solchen Angebot. Vorhanden waren diese Strukturen in den
jeweiligen Organisationen jedoch schon vor der Covid-19-Pandemie. Sie wurden nicht spezi-

fisch fiir diese Situation eingefiihrt.

Auch virtuelle Kaffeepausen unterstiitzen die neu eingestellten Personen dabei, sich ein besse-
res Bild von der Organisation zu verschaffen. Es scheint, als konnten diese zwar den personli-
chen zwischenmenschlichen Austausch nicht ersetzen, jedoch wire es wohl deutlich unange-
nehmer fiir alle Beteiligten, wiirden diese Treffen ausfallen oder wiirden sie gar nicht angebo-
ten. Denn wie auch im vorherigen Kapitel erwidhnt, ist es durch die Eigeninitiative von neu
eingestellten Mitarbeitenden sowie Teams, die bereits bestanden haben, vermehrt zu solchen

informellen Treffen gekommen, was auf ein vorhandenes Bediirfnis schliessen ldsst.

Abgesehen von den klar initiierten Treffen und Strukturen in den Organisationen, sehen Mitar-
beitende im Allgemeinen auch Vorteile in der Arbeit von zu Hause aus. Denn durch das Home-
office kdnnen sie den Arbeitsalltag flexibler gestalten, und sie betrachten diese Arbeitsorgani-
sation als effizienter und zeitsparender. Dies liegt vor allem an der Tatsache, dass beispiels-
weise der Arbeitsweg eingespart werden kann. Somit unterstiitzten die Vorteile der Teleheim-

arbeit zum Teil auch die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Anstellung.

Besonders auftillig ist weiter, dass das Bild der Organisation, in der die jeweiligen Personen
angestellt sind, meist sehr positiv ist. Die Befragten ordnen der Organisation dhnliche Attribute
zu, wie sie auch in den Leitbildern und Zielen der Organisationen vorkommen. Es scheint bei
den neu eingestellten Mitarbeitenden eine vorwiegend intrinsische Motivation vorzuherrschen,
weshalb sie die Téatigkeit in ihrer Organisation schitzen und sich fiir eine Anstellung in dem

jeweiligen Unternehmen interessiert haben. Angesichts von so viel Ubereinstimmung erstaunt
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es nicht, dass meist vor allem das Arbeitsklima positiv aufféllt und der Umgang mit den Mitar-

beitenden.

6 Schlussbetrachtung

Abschliessend sollen die Ergebnisse knapp zusammengefasst, die Forschungsfrage der Studie
beantwortet, der gesamte Prozess der Forschung reflektiert betrachtet und mogliche Weiterfiih-

rungen der Arbeit aufgezeigt werden.

6.1 Beantwortung der Forschungsfrage

Aus den durch die Leitfadeninterviews erhobenen Daten wird ersichtlich, dass die momentane
Situation, eine ausserordentliche Herausforderung darstellt. Die zentrale Frage dieser Arbeit,
«Welche fordernden und hemmenden Faktoren beeinflussen die organisationale Identifikation
von wdhrend der Covid-19-Pandemie eingestellten neuen Mitarbeitenden? » kann aus verschie-
denen Blickwinkeln betrachtet werden. Die Menschen erleben eine Phase tiefgreifender Unsi-
cherheit, welche ihre Gefiihlslage stark beeinflusst. Deshalb ist es eine besondere Herausforde-
rung, in dieser Zeit eine neue Stelle anzutreten. Anhand der gewonnenen Daten wird ersichtlich,
dass gewisse Forderungen bestehen, welche die Situation hitten entschirfen konnen. Insbeson-
dere der fehlende Kontakt zu anderen Mitarbeitenden beschéftigt die meisten der befragten
Personen. Erstaunlicherweise empfinden die befragten Personen aus dem HR-Bereich die
Homeoffice-Situation als weniger belastend als die neu eingestellten Mitarbeitenden, was da-
rauf schliessen lésst, dass die Neueinstellung durchaus eine zusitzliche Belastung ist. Zwar ist
es etwas schwierig, die neu eingestellten Mitarbeitenden mit der HR-Abteilung zu vergleichen,
da diese eine besondere Stellung in der Organisation hat, weil sie sich auftragsgemass um die
Mitarbeitenden kiimmern und deshalb mit ihnen in Kontakt bleiben muss. Dennoch ist hier ein
Vergleich moglich, da die befragten Personen aus dem HR alle bereits in einer ldngerfristigen
Anstellung sind, was impliziert, dass es fiir ldnger angestellte Personen einfacher ist sich auf
die Covid-19-Situation anzupassen. Empfindungen sind schwer zu messen, dennoch darf wohl
aus der Haufigkeit der Erwdhnung, dass das Gespiir und das Gefiihl fiir andere Mitarbeitende,
fiir die Organisation und deren Kultur fehle, geschlossen werden, dass aufgrund dieses Indika-
tors eine gute organisationale Identifikation noch fehlt. Der Grund fiir diese Empfindung ist der
fehlende Kontakt, denn wie in der Literatur festgehalten, kann durch den mehrheitlichen virtu-
ellen Kontakt die Ndhe zu anderen verloren gehen, und dies erst recht bei neuen Mitarbeitenden.
Neben dem formellen Kontakt fehlt auch die Moglichkeit, sich in einem informellen oder klei-

neren Rahmen mit anderen Mitarbeitenden auszutauschen. In einer Online-Sitzung mit zwanzig
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Menschen fallt es schwerer sich zu 6ffnen als in einem physischen eins-zu-eins Gespréch. Diese
Hemmung konnte durch einen institutionalisierten Kontakt mit alteingesessenen Mitarbeiten-

den beseitigt werden, ein Tandem-System oder durch das proaktive Zugehen auf Neulinge.

Obwohl das Verstdandnis bei den neu eingestellten Mitarbeitenden beziiglich der Covid-19-Si-
tuation besteht und auch das Bewusstsein vorhanden ist, dass viele Dinge pandemiebedingt
angepasst werden mussten, bleibt das Bediirfnis nach mehr direkter Einbindung bestehen. Bei-
spielsweise scheint das Nachfragen nach dem Wohlbefinden vermehrt notwendig zu sein,
gleich wie oftere Erkundigungen, ob die Arbeit gelingt, und ob ungeklirte Fragen bestehen.
Durch Eigeninitiative ist es den Mitarbeitenden moglich, sich die notwendigen Informationen
zu beschaffen, dennoch fehlt dadurch das Gefiihl, abgeholt zu werden. Darauf verweist auch
Cooper et al. (2021) mit der Aussage, dass beide Seiten in dieser Phase der Einarbeitung pro-
aktiv sein miissen. Interessant ist hier nun, dass die Theorie beispielsweise Teambuilding-
Events vorsieht, um auch Verhaltensweisen der Fiihrungskrifte fiir die Neuen sichtbar zu ma-
chen, in der Absicht, dass sie sich diese anschliessend selbst aneignen, um sich stirker als Teil
der Organisation zu fiihlen. Vor Ort wurden solche Anldsse in den untersuchten Organisationen
grosstenteils abgesagt, wobei diejenigen Mitarbeitenden, welche eine Einflihrung vor Ort hat-
ten, diese als besonders angenehm und hilfreich wahrgenommen haben. Die Tatsache, dass sich
viele neu eingestellte Personen fachlich gut eingefiihrt fithlen, zeugt davon, dass die Einfiihrung
im grossen Ganzen online sowie teilweise vor Ort auch in der Pandemie-Situation gut durch-
gefiihrt werden konnte und dies schliesslich zu einer verstarkten Identifikation mit der Organi-
sation flihrt. Nichtsdestotrotz vermerkten einige neu Eingestellte, dass sie die Einfithrung als
noch nicht abgeschlossen betrachten und noch gewisse Liicken bestehen. In der Literatur sagt
Brenner (2020), dass dies zu diesem Zeitpunkt auch unter normalen Umstdanden nicht unge-
wohnlich sei. Denn der Prozess des kompletten Onboardings dauert auch im Normalfall bis zu

einem Jahr.

Dazu kommt, dass viel Fluktuation dazu fiihrt, dass sich die Mitarbeitenden an ithrem Arbeits-
platz unsicherer fiihlen. Insbesondere in einer Organisation wurde dies auch erwéhnt, dass dies
zu gewissen Schwierigkeiten fithrt. Um sich mit einer Organisation zu, identifizieren ist es be-
sonders wichtig, sich in seinem Anstellungsverhiltnis sicher zu fiihlen. Die Unsicherheit wird
dadurch verstérkt, dass durch den fehlenden Kontakt wenig, bis keine Information zu den an-

dernden Anstellungen vorhanden ist.

Interessant ist, dass aus der Literatur vor allem fordernde Faktoren abzuleiten sind. Dazu zahlt

auch die Sichtweise auf die Organisation und die Identifikation mit den jeweiligen Zielen. Die
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Selbstwahrnehmung und das Vertreten dhnlicher Ziele fithren dazu, dass Mitarbeitende sich
besser in einer Organisation integriert fithlen und sich identifizieren. Obwohl Vieles als negativ
bewertet wird, insbesondere der Teamzusammenhalt sowie das Gespiir fiir die Organisation,
scheinen alle befragten Personen klar hinter ihrer Organisation und dem wofiir sie steht zu ste-
hen, was stark zu einer hohen organisationalen Identifikation beitrdgt. Dies kann wahrschein-
lich dadurch begriindet werden, dass die Organisationen aus dem Sozialen Sektor bereits sehr
stark davon leben, dass Menschen mit ganz klaren Absichten eine Anstellung in diesem Bereich

suchen und eine hohe intrinsische Motivation fiir die Stelle mitbringen.

Trotzdem kann nicht ausser Acht gelassen werden, dass der zwischenmenschliche Kontakt fehlt
und die Identifikation weniger stark ausgeprégt ist als unter normalen Umstdanden. Obwohl ver-
mehrt mit dem System von Gottis und Goéttis gearbeitet wird, fehlt die intime Atmosphire.
Anzusetzen ist deswegen zu Beginn des Arbeitsverhdltnisses. Der Onboarding-Prozess wurde
stark abgedndert und auch in vielen Fillen verkiirzt. Deswegen wire es wichtig, dass es sich
eine zustindige Person nicht nur fachlich, sondern auch menschlich zur Aufgabe machen
wiirde, die Neulinge zu betreuen. Allerdings ist es schwierig, einen intimen Rahmen fiir den
Austausch auf eine virtuelle Ebene zu verfrachten, da informelle Gesprache meist in einem eher
spontanen Kontext entstehen. In der Literatur wird zur Férderung der organisationalen Identi-
fikation besonders auf die transformationale Fiihrung verwiesen (B6hm, 2008, S. 189;
Wittmann et al., 2007, S. 19-20). Dieser Ansatz scheint in den untersuchten Organisationen
vorhanden zu sein, da durch die Moglichkeit mitzugestalten, die neu eingestellten Personen die
Geschiftsleitung stets als prasent wahrnehmen. Dies scheint jedoch in der momentanen Situa-

tion nicht zu geniigen.

6.2 Reflexion

Das Kapitel soll aufzeigen, welche Herausforderungen und Schwierigkeiten im Verlaufe der
Arbeit entstanden sind. Ausserdem soll auf gewisse Limitationen der Forschung eingegangen

werden.

Der Tatsache geschuldet, dass sich die Welt in einer Pandemie befindet und viele Unternehmen
vor grossen, auch strukturellen Herausforderungen stehen, war es sehr schwierig, Organisatio-
nen zu finden, welche sich bereit erkldrten, an der Studie teilzunehmen. Dies liegt unter Um-
stinden auch daran, dass besonders der Soziale Sektor durch die Covid-19-Pandemie stark ge-
fordert wurde und zusitzliche Arbeit anfiel, wodurch wenig Kapazitét fiir Interviews nicht vor-
handen war. Deswegen wurde auch beschlossen, anstelle von vier nur drei Institutionen zu un-

tersuchen, dafiir aber jeweils mehr Personen zu befragen. Dennoch waren die schliesslich
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ausgewdhlten Organisationen fiir diese Arbeit besonders motiviert, an der Studie teilzunehmen

und gaben sehr offen Auskunft.

Besonders wichtig und schwierig war es, bei den Leitfadeninterviews einen neutralen Blick zu
haben. Deshalb wurde bereits bei der Erstellung des Leitfadens versucht, moglichst offene Fra-
gen zu formulieren, welche keine Vorannahmen beinhalten, und wahrend der Durchfiihrung

war eine standige Selbstreflektion seitens der Interviewerin vonndten.

Zusitzlich darf nicht ausser Acht gelassen werden, dass auch die Verfasserin der Masterarbeit
selbst von der Covid-19-Situation und den diesbeziiglichen Massnahmen betroffen war. Die
Recherche, die Kommunikation mit den Organisationen sowie der Austausch mit Lehrpersonen
und Mitstudierenden war ebenfalls erschwert und erforderte ein zusétzliches Mass an Selbst-

standigkeit.

Limitationen bestehen darin, dass durch das qualitative Forschungsdesign keine allgemeingiil-
tigen Aussagen getroffen werden konnen. Zudem ist, wie erwéhnt, die personliche Wahrneh-
mung — gerade in Ausnahmesituationen - sehr unterschiedlich. Nicht jeder Mensch reagiert
gleich auf dussere Stressoren, was zur Folge hat, dass die Wiinsche und Hilfestellungen eben-

falls unterschiedlich ausfallen miissen.

6.3 Ausblick

Die Fallauswahl im Sozialen Sektors erschien als besonders spannend fiir die Untersuchung der
Forschungsfrage, da, wie auch in den Ergebnissen ersichtlich wurde, die Mitarbeitenden, wel-
che sich fiir solche Positionen bewerben, eine sehr hohe intrinsische Motivation fiir ihren kiinf-
tigen Aufgabenbereich und fiir die Tétigkeiten der Organisation aufweisen. Aber gerade des-
halb erscheint es im Nachhinein schwieriger, Einflussfaktoren auszumachen, da bereits bei
Stellenantritt eine sehr hohe Identifikation mit der Organisation besteht. Das kdnnte zur Folge

haben, dass die hemmenden Faktoren weniger Einfluss nehmen kdnnten.

Ausserdem ist die allgemeine Situation, in der sich die Schweiz in Zeiten der Covid-19-Pande-
mie befindet, allseits eine sehr grosse Belastung, welche nicht nur Auswirkungen auf die Ar-
beitsanstellungen hat. Jeder Mensch geht unterschiedlich mit dieser Belastung und Ausnahme-
situation um, und nicht jede Person ist in gleichem Ausmass belastbar. Zusétzlich muss durch
die Weisungen des Bundesrates auf den Kontakt verzichtet werden, sei dies gewiinscht oder
nicht. Deswegen war die Umstellung auf die virtuelle Kommunikation und das Homeoffice
unausweichlich und viele Moglichkeiten der besseren Integration der neu eingestellten Mitar-

beitenden wurden vorab ausgeschlossen.
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Klar erscheint jedoch nach dem Verfassen dieser Masterarbeit, dass es kaum funktionieren
kann, dass Angestellte ausschliesslich aus dem Homeoffice arbeiten. Der Mensch braucht die
zwischenmenschliche Anbindung an Teammitglieder und den sozialen Kontakt. Dies ist liber
virtuelle Kommunikation keinesfalls im gleichen Umfang mdglich wie vor Ort. Obwohl ge-
wisse Vorteile der Arbeit von zu Hause aus ausgemacht werden konnten und diese durchaus
auch Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden haben, sollte wohl in Zukunft von hyb-

riden Losungen gesprochen werden.

Fiir eine weiterfilhrende Forschung wire es spannend einen Vergleich zwischen den verschie-
denen Sektoren zu machen. Denn, wie erwihnt, scheint der Soziale Sektor einen gewissen Vor-
sprung zu haben, was die Identifikation mit der Anstellungsorganisation betrifft. Ausserdem
wire eine Untersuchung dariiber interessant, wie viele Personen, die wihrend der Pandemie-
Zeit eingestellt worden sind, nach kurzer Zeit ihr Anstellungsverhiltnis wieder kiindigten. Da-
raus konnten moglicherweise ebenfalls Riickschliisse auf die organisationale Identifikation ge-

zogen werden, da Personen, die sich weniger identifizieren, eher eine Anstellung aufldsen.
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