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Vorwort

Im Mai 2019 meldete die Bundesagentur fiir Arbeit, dass eine Stellenbesetzung in der
Altenpflege durchschnittlich 183 Tage dauert.! 2018 standen knapp 3.100 arbeitslosen
Fachkrdften rund 15.300 freie Stellen gegeniiber.

Diese Zahlen verdeutlichen sehr gut das Verhdltnis von Angebot und Nachfrage: Jede
Einrichtung in der Pflege weif3, dass der Wettbewerb um Mitarbeiterinnen viele Res-
sourcen bindet und die wirtschaftliche Situation stark beeinflusst: Belegungsstopp,
Ablehnung von Kunden oder Einsatz von Leasingkrdften sind nur einige Stichworte.

Esist also an der Zeit fiir einen Perspektivwechsel: Nehmen Sie die Bewerberperspek-
tive ein! So wie das jedes kundenorientierte Unternehmen tut, um seine Produkte und
Dienstleistungen zu verkaufen. So wie erfolgreiche Unternehmen ihre Geschédftspro-
zesse vom Kunden her denken und standig an neue Gegebenheiten und Méglichkei-
ten im Zeitalter der Digitalisierung anpassen.>

In diesem Buch erleben Sie den Bewerbungsprozess vom ersten, vielleicht unver-
bindlichen Kontakt bis zum ersten Arbeitstag. Immer geht es darum, sich »auf den
Stuhl« der Bewerberin zu setzen, zu priifen, welche Erwartungen Bewerberinnen
heute haben und wie Sie, die Sie in der Einrichtung fiir das Personal zustandig sind,
diese erfiillen.

Begeistern Sie Bewerberinnen, indem Sie deren Wiinsche und Bediirfnisse kennen-
lernen und darauf eingehen! Dann haben Sie die Chance, dass aus Bewerberinnen zu-
friedene Mitarbeiterinnen werden.

Sie werden sehen — das geht!

Berlin, im Juli 2019 Mona Schoffler

1 https:/statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Berufe/generische-Publikationen/
Altenpflege.pdf, Zugriff am 17. Mai 2019

2 Die Beispiele und Hinweise im Bereich des online-recruitings entsprechen dem Stand Mai 2019.
Sie kénnen sich schnell andern.



Perspektivwechsel im

Bewerbungsprozess

Haben Sie schon mal eine Reise gebucht? Stellen Sie sich vor, das Wetter ist grau und
ungemiitlich und Sie mochten sich ein wenig auf Ihren nachsten Urlaub freuen. Sie
geben in eine der gangigen Suchmaschinen die Begriffe »Urlaub, Strand, Sonne« ein.
Oder »Wandern, Berge, Ruhe«. Egal was — Sie werden viele Treffer generieren und
ab hier beginnt Ihre Reise — zumindest aus der Sicht eines Reiseunternehmens. Sie
werden Ergebnistreffer anklicken, sich auf Hotelseiten umschauen, auf Reiseporta-
len konkrete Angebote erfragen und sich am Ende fiir ein Ziel, eine Unterkunft oder
Pauschalreise entscheiden. Oder aber Sie beschlieen, doch zu Hause zu blieben, weil
es da auch schon ist und Sie Geld sparen.

In den folgenden Kapiteln werde ich Sie immer wieder in diese Urlaubs-
stimmung versetzt, indem ich kurze Abstecher in die Kundenperspektive bei

der Urlaubsplanung unternehme.

Was eine Urlaubsreise mit Personalgewinnung zu tun hat? In der Sache nichts, aber
vom Prozess her viel, denn so oder dhnlich ldauft die — aktive oder passive — Suche
nach einer Stelle heutzutage ab.

NV Dieser Weg, vom Erstkontakt iiber das Vorstellungsgesprach bis
Bfe Cancldkie hin zum Arbeitsbeginn wird im Personalmarketing als »Candidate
Journey - Journey« — Bewerberreise — bezeichnet. Analog der Customer
die Bewerberreise Journey, also der Kundenreise, die Sie z.B. als Interessentin’ fiir

eine Urlaubsreise durchlaufen.

3 Aus Grinden der besseren Lesbarkeit verwende ich nur die weibliche Form (85 Prozent der Beschiftigten in der
Pflegebranche sind laut Pflegestatistik 2017 Frauen). Es sind selbstverstiandlich stets beide Geschlechter glei-
chermaB3en gemeint.



Wahrend der Candidate Journey erhalten Kandidatinnen positive oder negative Ein-
driicke — diese werden als »Candidate Experience« bezeichnet. Wenn Erwartungen
im Verlauf von Bewerbungsprozessen (iiber)erfiillt oder enttduscht werden, hat das
Konsequenzen: Kandidatinnen entscheiden sich, ihre Bewerbung zuriickzuziehen
oder aufrechtzuerhalten und die Basis fiir eine Mitarbeiterbindung entsteht.

Ubung

Bedenken Sie: Uber 80 Prozent der Kandidatinnen sprechen mit Freunden, Arbeits-
kolleginnen oder in Arbeitgeberbewertungsportalen tiber ihre Erlebnisse wahrend
des Bewerbungsprozesses.*

Nehmen Sie einmal |hr Smartphone zur Hand und schauen Sie nach, wie viele Kon-
takte Sie eingespeichert haben: Meist liegt die Anzahl weit im dreistelligen Bereich.
Mit diesen Kontakten teilen Sie auf unterschiedlichen Wegen lhre Erfahrungen und
Erlebnisse. Durch die Nutzung sozialer Medien passiert das heutzutage um ein Viel-
faches haufiger als noch zu analogen Zeiten.

* Athanas C, Wald, PM (2014): Candidate Experience. Berlin/Munchen.
Im Internet: https:/www.metahr.de/downloads/candidate-experience-studie-2014/, Zugriff am 10. Mai 2019

So wie Unternehmen im Produkt- oder Dienstleistungsbereich die Customer Journey
immer weiter verbessern, gilt es, jeden Kontaktpunkt der Candidate Journey zundchst
zu erfassen, zu bewerten und positiv erlebbar zu machen.

Dieses Buch bietet Thnen einen konsequenten Perspektivwechsel. gl
Sie haben die Chance, IThren Bewerbungsprozess aus dem Blick- Setzen Sie sich auf
winkel potenzieller Bewerberinnen zu betrachten, zu bewerten den Bewerberstuhl!

und Verbesserungsmoglichkeiten kennen zu lernen.

 Kapitel 2 »Konsequente Bewerberperspektive: Candidate Journey«: Erfahren Sie,
welches Konzept der Candidate Journey zugrunde liegt und warum Thnen der Per-
spektivwechsel bei einer zielgruppengerechten Personalgewinnung hilft.

» Kapitel 3 »Orientierung und Jobrecherche«: Lernen Sie den ersten Schritt der
Candidate Journey kennen. Es geht darum, von Bewerberinnen, die entweder ak-
tiv oder passiv nach einer Stelle suchen, gefunden zu werden. Mittlerweile gibt es
nicht mehr die eine Moglichkeit, auf sich als Einrichtung aufmerksam zu machen,
so wie frither mit einer Stellenanzeige in der Zeitung, sondern unzdhlige. Dreh-
und Angelpunkt, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu prasentieren, sind Ihre
Karriereseiten und Stellenausschreibungen.
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» Kapitel 4 »Abgabe der Bewerbung« zeigt Thnen, wie Bewerberinnen heute ihre Be-
werbungen abgeben. Auch dabei gibt es wieder unterschiedliche Wege: per E-Mail,
mit einem Formular oder altmodisch per Post. Jede Mdglichkeit muss einfach,
iibersichtlich und bewerberorientiert gestaltet werden.

» Kapitel 5 »Vorstellungsgesprach«: Die Zeiten, in denen Sie auf eine Stellenanzeige

einen Stapel an Bewerbungen erhalten haben, sind vorbei. Wahrscheinlich sind Sie
froh, wenn Sie iiberhaupt (qualifizierte) Bewerbungen erhalten und die Kandida-
tinnen auch zum Vorstellungsgesprach erscheinen.
Vor allem bei Pflegefachkraften liegen die Auswahlmoglichkeiten auf der Seite der
Bewerberinnen, teilweise gilt das auch schon fiir Hilfskrdfte. Daher ist das persoén-
liche Gesprach Thre Chance, als attraktiver Arbeitgeber zu iiberzeugen. Dennoch
ist es auch an Thnen, zu priifen, ob die Bewerberin zu Ihnen passt — fachlich wie
menschlich. Dafiir ist es wichtig, im Vorfeld zu wissen, wen Sie mit welchen Kom-
petenzen suchen — welche unverzichtbar sind oder welche (nach)geschult werden
koénnen.

» Kapitel 6 »Onboarding«: Personalgewinnung geht am ersten Arbeitstag flie3end
in eine Mitarbeiterbindung {iber. Der Begriff »Onboarding« bezeichnet einen Pro-
zess, der {iber eine fachliche Einarbeitung hinausreicht. Es geht um das Ankom-
men im Team und in der Unternehmenskultur — denn nur wenn das gewdhrleistet
ist, gelingt die langfristige Bindung, die Sie sich wiinschen.

Was bietet IThnen dieses Buch?

Dieses Buch richtet sich an alle, die sich mit dem Thema Personalgewinnung in der
Pflege beschaftigen und ihre Prozesse noch stdrker an den Erwartungen potenziel-
ler Kandidatinnen ausrichten moéchten. Einige grundlegende Themen wie Employ-
er Branding oder Social Media Recruiting werden kurz erldutert. Fiir eine Vertiefung
empfehle ich entsprechende Literatur, die auch als Grundlage fiir dieses Buch gedient
hat (» Seite 126).

Info
Beispiele aus der Praxis und Interviews mit Experten zu den jeweiligen The-

men bieten lhnen praktische Hinweise und Ideen fiir Ihren Bewerbungspro-
zess. Mit den Checklisten am Ende eines jeden Kapitels wissen Sie schnell, wo
Sie stehen und welche Verbesserungen Sie umsetzen kénnen.




Was bietet Thnen dieses Buch nicht?

In diesem Buch werden Sie keine allgemeingiiltigen oder einfachen Losungen finden,
denn jede Einrichtung, jeder Trager ist unterschiedlich und die Voraussetzungen im
Hinblick auf personelle Ressourcen, Budget und Haltung sind verschieden. Eine Idee,
die zu einem Unternehmen in einer ldndlichen Region passt und dort gut funktio-
niert, kann sich in der nachsten Grof3stadt als totaler Flop herausstellen. Die Such-
maschine, die heute noch unter den Top 3 zu finden ist, kann im nachsten Jahr schon
keine Rolle mehr spielen...

—_—

Tipp

Lassen Sie sich von den Hinweisen und Ideen in diesem Buch anregen.
Entwickeln Sie lhre individuellen Losungen und probieren Sie sie einfach aus:
learning by doing. Ich hoffe, dieses Buch ermutigt Sie dazu.



Candidate Journey —

Perspektivwechsel im
Bewerbungsprozess

Personalrecruiting hat sich von einer eher administrativen Aufgabe (»Personalbe-
schaffung«) zu einer Serviceleistung fiir Bewerberinnen gewandelt. Kandidatinnen
mochten nicht verwaltet, sondern wie Kundinnen umworben und behandelt werden.

Das hat vor allem zwei Griinde:
1. den demografischen Wandel und
2. die Digitalisierung.

~ Laut Arbeitsmarktprognose wird bis 2030 die Zahl der Erwerbs-
tatigen um 1,4 Mio. auf 39,2 Mio. zuriickgehen. Vor allem »Arbeits-

Der Nachfragemarkt .. .. . . . .
el o krdfte mit einer dualen Ausbildung im Bereich Gesundheit und Pflege
e A werden eher in zu geringem Umfang zur Verfiigung stehen.«* Das ist

der demografische Wandel. Falls die Baby Boomer-Generation

frither als in den Prognosen geplant in Rente geht, wird sich die
Liicke sogar noch vergroflern.’ Die jiingeren Jahrgange haben damit die Auswahl,
wenn sie eine Stelle suchen. Der Bewerbermarkt ist ein Angebots-, kein Nachfrage-
markt mehr.

Der zweite Grund, warum das Thema Kundenorientierung in den Bewerbungsprozess
Einzug halt, ist die Digitalisierung fast aller Lebensbereiche. Vor allem in den letzten
Jahren hat sich das Kaufverhalten von Konsumenten stark verandert: Der Marktanteil
online erworbener Produkte steigt kontinuierlich. Denken Sie einmal an Ihre letzte
Bestellung im Internet. Auch Ihre Erwartungen an Produktinformationen, Dauer des
Bestellvorgangs oder Reaktionsschnelligkeit bei der Lieferung haben sich stark ge-
wandelt und beeinflussen Ihre Kundenzufriedenheit erheblich.

4 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales: Arbeitsmarktprognose 2030. Bonn, 2013, S. 28.
Im Internet: http:/www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/
a756-arbeitsmarktprognose-2030.pdf?__blob=publicationFile, Zugriff am 30. Marz 2019

5 https:/www.handelsblatt.com/politik/deutschland/prognos-studie-demografischer-wandel-deutschland-
fehlen-bald-2-9-millionen-arbeitskraefte/24051454.html , Zugriff am 1. April 2019
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Gerade jiingere Bewerberinnen iibertragen diese Erwartungen und Erfahrungen aus
einem E-Commerce-Prozess auf den Bewerbungsprozess. Die einfache Bedienbar-
keit und Reaktionsschnelligkeit sind beispielsweise wesentliche Anforderungen,
denen sich Personalabteilungen stellen miissen.

Nun werden Sie einwenden, dass es einen Unterschied macht, ob man einen neuen
Staubsauger im Internet kauft oder sich um eine Stelle bewirbt. Ja und nein! Natiirlich
macht es einen Unterschied, aber die — unbewussten — Erwartungen gerade in der
ersten Phase des Bewerbungsprozesses sind sehr dhnlich.

2.1 Grundlage der Candidate Journey

Urspriinglich stammt das Konzept der Candidate Journey aus dem gl
Kundenmarketing. Dort wird anhand einer sogenannten Custo- Die Digitalisierung
mer Journey der Weg einer Kundin vom ersten Kontakt iiber die verandert die
Informations-, Entscheidungs-, Kauf- und Nutzungsphase bis Erwartungshaltungen

zur moglichen Weiterempfehlung beschrieben.

Da Produkte und Dienstleistungen aufgrund der Marktransparenz vergleichbarer ge-
worden sind, wird die Differenzierung schwieriger: Zielsetzung ist es daher, Kundin-
nen an jedem Kontaktpunkt emotional an die Unternehmensmarke zu binden.

Positive (und negative) Erlebnisse im Zusammenhang mit einem Y
Unternehmen wahrend der Customer Journey vertiefen (oder er- Emotionen schaffen
schweren) die Kundenbindung und werden als Customer Expe- Kundenbindung

rience (Kundenerfahrungen) bezeichnet.

Customer Experience

Nach Prof. Dr. Heinrich Holland von der Hochschule Mainz bezeichnet die
»Customer Experience ... die Gesamtheit aller Eindrticke, die ein Kunde wdhrend
der gesamten Dauer einer Kundenbeziehung von einem Unternehmen erhdilt. Sie
umfasst samtliche individuellen Wahrnehmungen und Interaktionen des Kunden
an den verschiedenen Kontaktpunkten (Touchpoints) mit einem Unternehmen.« *
Die Customer Experience wird ganzheitlich betrachtet, sie umfasst verschie-
dene Phasen des Kaufprozesses und dient der Vorbereitung der Kundenbin-
dung.**

* Vgl. https:/wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/customer-experience-management-54478,
Zugriff am 8. April 2019
** Ebd.



Orientierung und

Jobrecherche

Kommen Sie bitte wieder mit auf einen Abstecher zur Reiseplanung: Die Planung
einer Urlaubsreise beginnt mittlerweile oftmals im Internet: Sie suchen nach giins-
tigen Angeboten, schauen sich das Hotel an, das Ihnen eine Freundin empfohlen
hat oder buchen gezielt eine Ferienunterkunft in Threm bevorzugten Urlaubsgebiet.
Wenn Sie 6fter nach Reiseangeboten gesucht haben, erhalten Sie automatisch bei der
ndchsten Suche im Internet auch entsprechende Werbung angezeigt. Vielleicht kli-
cken Sie diese auch an, da Sie ja an entsprechenden Angeboten interessiert sind.

Sielesen sich libersichtliche oder weniger {ibersichtliche Hotelbeschreibungen durch,
schauen sich aussagekraftige (oder verschwommene) Bilder von Ferienwohnungen
an und bilden sich so ein Urteil. Wenn Sie sich intensiver fiir ein Ziel oder eine Unter-
kunft interessieren, werden Ihnen automatisch Bewertungen angezeigt. Vielleicht
lesen Sie sich auch einige Kommentare durch, denn Sie méchten ja einen schénen
Urlaub verbringen und sich nicht iiber harte Betten, unfreundliches Personal oder
eine Baustelle neben dem Hotel drgern miissen.

Alle diese Kontaktpunkte tragen dazu bei, dass Sie (unbewusst) entscheiden, ob Ihre
Erwartungen erfiillt werden. Sie machen sich ein Bild von einer bestimmten Hotel-
kette, einem Reiseveranstalter oder einem kleinen Anbieter von Ferienwohnungen.
Auf dieser Grundlage treffen Sie Ihre Entscheidung fiir oder gegen ein Unternehmen.

Natiirlich ist ein Stellenwechsel etwas anderes als eine Reise — ~
diese ist nach vier oder vierzehn Tagen vorbei, einen Arbeitgeber
zu wechseln dauert langer und ist (oder sollte) dauerhafter sein.
Es geht jedoch gerade in der ersten Phase der Candidate Journey
darum, dass Bewerberinnen auf Sie aufmerksam werden, sich fiir
Sie als Arbeitgeber interessieren und sich bewerben.

Machen Sie Bewer-
berinnen gezielt auf
sich aufmerksam

In Anlehnung an das vierstufige AIDA-Modell zu Kaufentscheidungen kann die erste
und zweite Phase der Candidate Journey nochmals unterteilt werden:
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Sie erinnern sich an die Urlaubsplanung? Die angebotene Reise eines bestimmten An-
bieters gefallt Thnen. Jetzt mochten Sie buchen. Im negativen Fall miissen Sie seiten-
lange Formulare ausfiillen, von allen Reiseteilnehmern die Reisepassnummern ein-
geben, iiberfliissige Zusatzversicherungen umgehen und erfahren erst zum Schluss,
dass doch noch eine Zusatzgebiihr fiir das Zimmer mit Meerblick erhoben wird. Dar-
aufhin liberlegen Sie sich das alles nochmal ...

Im positiven Fall werden nur die wichtigsten Daten erfragt, alles andere kdnnen Sie
nach der Buchung nachreichen. Die Preisgestaltung ist iibersichtlich und wahrend
des Buchungsformulars werden Sie fair iiber mogliche Zusatzleistungen informiert.
Falls Sie mit der Buchung Schwierigkeiten haben, gibt es eine Unterstiitzung tiber
einen Chat oder das Telefon.

Frage (eigentlich {iberfliissig): Welche Buchungsplattform und welchen Reiseanbie-
ter wiirden Sie im Freundeskreis weiterempfehlen?

Ahnlich verliuft es bei der Candidate Journey: Die Stelle klingt interessant, die Arbeit-
gebervorteile heben sich deutlich ab — jetzt folgt der nachste Kontaktpunkt: die Ab-
gabe der Bewerbung.

Auch hier gilt wieder: Nicht die Bewerberin muss mehrere Websites aufrufen um die
Telefonnummer der Pflegedienstleitung herauszubekommen oder die E-Mail-Ad-
resse der Personalabteilung zu finden, sondern es ist Ihre Aufgabe, diese Information
gut sichtbar zu platzieren.

4.1 Der Start des Bewerbungsprozesses

Uber Jahrzehnte hinweg dominierte die Papierbewerbung. In den Biiros stapelten
sich die Bewerbermappen, die (kosten)aufwdndig zuriickgeschickt werden mussten.
Seit dem Einzug des Internets ist die papierbasierte Bewerbung immer mehr auf dem
Riickzug, auch wenn sie von den meisten Unternehmen noch zugelassen wird.



Vorstellungsgesprach

Fiir das Vorstellungsgesprdch gibt es keine Analogie bei Threr Urlaubsreise — Sie ha-
ben sich schon durch die Buchung fiir den Veranstalter, das Hotel oder die Ferien-
wohnung entschieden. Eventuell gibt es einen telefonischen Kontakt, bevor die Reise
beginnt oder Sie buchen die Pldtze im Flugzeug. Ihre Reise geht erst wieder im nachs-
ten Kapitel (> Kap. 6) weiter — wenn Sie am Urlaubsort ankommen.

Kommen wir also zum Vorstellungsgesprach. Es ist hdchstwahrscheinlich der erste
langere personliche Kontakt fiir die Bewerberin mit Ihnen als Person bzw. mit Threr
Einrichtung. Durch die bisherigen Erfahrungen hat sich im Idealfall ein positives Bild
aufgebaut, das nun mit den realen Erfahrungen abgeglichen wird. An diesem Punkt
im Bewerbungsprozess zeigt sich, ob die gut gestalteten Anzeigen und die fréhlichen
Bilder auf der Homepage Ihre Unternehmenskultur widerspiegeln.

Grundsatzlich geht es beim Vorstellungsgesprach fiir beide Seiten
Passen Sie wirklich darum zu priifen, ob man zueinander passt. Mittlerweile ist es aber
zusammen? haufig so, dass Leitungskrdfte sagen, dass sie gar nicht mehr wah-

len kdnnen, da sie dringend Personal brauchen — (fast) egal, wen.

Diese Haltung ist verstdndlich, jedoch aus zweierlei Griinden kritisch:

1. Eine Mitarbeiterin einzustellen, die von ihrer Haltung oder Kompetenz nicht fiir
die Stelle geeignet ist, fiihrt hochstwahrscheinlich zu Schwierigkeiten mit der Mit-
arbeiterin und mit dem Team, das mit ihr zusammenarbeiten soll. Dabei konnen
fachliche Kompetenzen im Rahmen der Personalentwicklung leichter ausgegli-
chen werden als mangelnde soziale Kompetenzen.

2. Die Bewerberin merkt, ob Sie an ihr als Person interessiert sind oder ob Sie nur
irgendeine Mitarbeiterin suchen — sie also im Prinzip austauschbar ist. Das ist
das Gegenteil von individueller Wertschdtzung und keine gute Grundlage fiir eine
langfristige Mitarbeiterbindung.

Doch auch wenn Sie feststellen, dass die Bewerberin nicht fiir Ihre Einrichtung in
Frage kommt, sollte es Ihr Ziel sein, einen positiven Gesprdachseindruck zu hinter-
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Und da sind wir wieder, bei Threr Urlaubsreise — bzw. dem roten Faden, der Sie durch
dieses Buch begleitet. Vorfreude ist die schonste Freude. Bei einer Urlaubsreise wachst
die Vorfreude, wenn Sie Unterlagen zugesandt bekommen oder schon einige Tage vor
der Abreise ein Willkommensschreiben des Hotels erhalten. Dass diese Kommunikation
meistens digital ablduft, schmalert deren Wirkung nicht. Sie fiihlen sich angesprochen,
personlich willkommen, informiert und der positive Gesamteindruck verstdrkt sich.
Und dann ist der Tag endlich da: Der Urlaub beginnt! Die Ankunft am Zielort, die Begrii-
Bung durch die Empfangsmitarbeiterinnen oder die Pensionswirtin — gerade die ersten
Eindriicke bleiben besonders lange haften und sind pragend fiir die Reiseerinnerungen.

Viele Eindriicke und Informationen prasseln in den ersten Tagen auf Sie ein, denn die
Umgebung ist ungewohnt, die Leute unbekannt und alles ist neu und aufregend. Gut,
wenn Thnen bei Fragen ein personlicher Ansprechpartner weiterhilft und auch von
sich aus auf Sie zugeht.

N Auch eine positive Candidate Journey endet nicht mit der Jobzu-
Achtung: Mitarbel- sage, sondern ist erst der Ausgangspunkt fiir den Onboarding-Pro-
e ek zess. Der erste Eindruck, den eine neue Mitarbeiterin von der ers-
fangt vor dem ersten ten Aufnahme, dem reibungslosen organisatorischen Ablauf und
Tag an der Unternehmens- und Willkommenskultur bekommt, ist ent-

scheidend fiir die Motivation und Mitarbeiterbindung.

Onboarding bedeutet wortwértlich »an Bord nehmen« und bezeichnet im Per-
sonalwesen die MaBBnahmen, die eine Integration neuer Mitarbeiterinnen in
das Unternehmen foérdern.

Zielsetzung ist es zum einen, die Mitarbeiterin schnell voll einsetzen zu kon-
nen, zum anderen durch eine friihzeitige Bindung das Risiko der Abwanderung
Zu verringern.
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