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“Alles sollte so einfach wie méglich gemacht werden,
aber nicht einfacher.”

Albert Einstein
(Deutscher Nobelpreistréger)
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Abstract

Die vorliegende Thesis untersucht den organisationalen Einarbeitungsprozess (Onboarding)
der Namics Uber verschiedene Senioritatsstufen. Durch halbstandardisierte Interviewbefra-
gungen des Mittelmanagements sowie der neuen Mitarbeitenden wurden spezifische Elemen-
te des Onboardings evaluiert. Die Erhebung wurde mit der Beobachtung einer Einfihrungs-
veranstaltung erweitert und durch eine Expertengruppe validiert. Die Ergebnisse zeigen, dass
die Namics einen flexiblen Einarbeitungsprozess mit einzelnen, fixen Programmpunkten be-
treibt. Herausfordernd sind dabei teilweise unklare Verantwortlichkeiten sowie die starke Aus-
lastung der Vorgesetzten. Dies kann sich auf die Rollenklarheit, die Selbstwirksamkeit sowie
das Commitment der neuen Mitarbeitenden auswirken. Hinsichtlich einer Optimierung des
organisationalen Einarbeitungsprozess wurden Gestaltungsvorschlage ausgearbeitet, wobei
der Fokus auf Unterstitzung durch den Coach sowie der individualisierten Planung der ersten
Wochen lag. Breiter abgestitzte Forschung misste insbesondere hinsichtlich der Einflisse
von Digitalisierung sowie sich stark verandernden Organisationsformen betrieben werden.

This thesis examines the organizational training process (onboarding) of Namics over various
seniority levels. Semi-standardized interview questions of the middle management as well as
new employees were evaluated specific elements of the onboarding. The survey was exten-
ded with the observation of an introductory event and was validated by an expert group. The
results show that Namics operates a flexible integration process with individual, fixed program
points. The challenges are partly unclear responsibilities as well as the strong utilization of the
superiors. This can have an effect on the roll quality, the self-efficacy and the co-participation
of the new employees. With regard to the optimization of the organizational training process,
proposals were drawn up with the focus on the support of the coach and the individualized
planning of the first few weeks. Broadly supported research would have to be done, in particu-
lar, with regard to the effects of digitalization as well as strongly changing organizational forms.
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1 Einleitung in die Thematik

Vorab wird an dieser Stelle eine thematische Einleitung gegeben, welche mit der Definition
von fir diese Forschungsarbeit relevanten Begriffen sowie eine Abgrenzung von verwandten
Themen ergénzt wird.

Die organisationale Integration.

Mit der Entscheidung eines Unternehmens/eines Arbeitgebers fir die Einstellung eines neuen
Mitarbeitenden wird der Startschuss flr einen Prozess gegeben, der sich haufig Gber einen
Zeitraum von Uber einem Jahr erstreckt und als Einarbeitungs- und Integrationsprozess oder
als ,Onboarding™ bezeichnet wird. (vgl. Brenner, 2014, S.1). Die damit einhergehene Begriff-
lichkeit der “organisationalen Integration” ist in den letzten Jahren insbesondere aufgrund der
zunehmenden Mobilitdt von Arbeitnehmenden stark gewachsen und wird in den nachsten Jah-
ren noch zunehmen (Bauer, Bodner, Erdoga Truxillo & Tucker, 2007; Lohaus & Habermann,
2016). So werden heute Arbeitsplatze deutlich haufiger auf eigene Initiative gewechselt, um
beispielsweise berufliche Entwicklungsmoéglichkeiten zu nutzen, das Einkommen zu verbes-
sern oder den Arbeitsort an die Bedirfnisse des Partners bzw. der Partnerin anzupassen.
Auch von Seiten des Arbeitgebers wird starker als in der Vergangenheit eine sogenannte “at-
mende Belegschaft” angestrebt, d.h. ein Personalbestand, der sich flexibel und kurzfristig an
die jeweils aktuellen Bedurfnisse des Unternehmens anpasst (vgl. Lohaus & Habermann,
2016, S. 9). Arbeitnehmende durchlaufen somit in ihrem Arbeitsleben mehr organisationale
Integrationsprozesse als noch vor einigen Jahren und Unternehmen haben haufiger mit der
unternehmensbezogenen Sozialisierung zu tun als noch in friheren Dekaden. Die Integration
von neuen Mitarbeitenden ist deshalb so wichtig, weil sie einen entscheidenden Einfluss auf
deren Einstellung und Verhalten hat, sowie die Wahrscheinlichkeit ihres Verbleibs im Unter-
nehmen vergrdssert (vgl. Lohaus & Habermann, 2016, S. 15).

Die entscheidenden ersten Monate.

Cooper-Thomas & Anderson (2005) beschreiben Studien welche gezeigt haben, dass insbe-
sondere die ersten Monate in einer neuen Organisation Uber die langfristige Entwicklung der
Mitarbeitenden entscheiden. Mitarbeitende passen sich insbesondere in den ersten vier Wo-
chen stark an, Erfolgsmasse flir eine gelungene Integration (siehe Kapitel 5) verandern sich
danach nicht mehr sehr stark. Als Erfolgsmerkmale gelten nach Lohaus & Habermann (2016)
zumeist die Arbeitsleistung in der neuen Position, die Integration ins Team der Kollegen, die
Identifikation mit dem Unternehmen und das Geschick, angemessen im Unternehmen zu agie-
ren. Weiter zahlen Arbeitszufriedenheit und die Absicht, im Unternehmen zu bleiben sowie der
faktische Verbleib dazu.

Obgleich die Integration neuer Mitarbeitender flir den Erfolg von Unternehmen ein zentraler
Faktor ist und ein zentrales Aufgabenfeld des Personalmanagements sein sollte, wird sie bei
Weitem nicht in dieser Wichtigkeit wahrgenommen (vgl. Lohaus & Habermann, 2016, S.10).

! Onboarding ist ein Begriff aus dem Personalmanagement und bezeichnet das Einstellen und die Aufnahme neu-
er Mitarbeitenden durch ein Unternehmen und vor allem alle Massnahmen, welche die Eingliederung (Integration)
férdern (Duden online, 2016).
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Heute: Zweiseitiger Interaktionsprozess

Trotz einer Vielfalt an Studien zu den genannten Merkmalen gibt es nach Saks und Ashforth
(1997) noch keine einheitliche Theorie der beruflichen Integration. Zu Beginn der Forschung
zu diesem Thema lag die Aufmerksamkeit insbesondere auf der Effizienz der Massnahmen
seitens des Arbeitgebers, welche einen Anpassungsprozess der neuen Mitarbeitenden in
Gang setzen und steuern sollte. Heute hingegen herrscht die Ansicht vor, dass der Integrati-
onsprozess zweiseitig und als Interaktion zwischen Unternehmensvertretern und neuen Mitar-
beitende gesehen werden muss. Harrison, Sluss und Ashforth (2011) erklaren, dass Individu-
en dabei nicht mehr isoliert betrachtet werden, sondern ein Augenmerk auf Interaktionen zwi-
schen allen Beteiligten, wie neuen Mitarbeitenden, Teamkollegen und Vorgesetzten gelegt
wird. Im Rahmen dieser interaktionistischen Betrachtungsweise des organisationalen Soziali-
sationsprozesses sind Initiative und Verhalten seitens der neuen Mitarbeitenden stark in den
Fokus gerickt.

Einflussfaktoren Indikatoren fir Langfristige
auf die Anpassung Ergebnisse der
Integration Integration
Merkmale der
neuen
Mitarbeiter Selbst- Akzeptanz
wirksamkeit im Team
Verhalten der Politische
neuen Soziale Fahigkeiten
Mitarbeiter Akzeptanz
Verhalten von -
Vorgesetzten
und Kollegen
Systematische Arbeits-
Integrations- zufriedenheit
mafRnahmen

Abbildung 1: Ubersicht des Wirkungsprozesses betrieblicher Integration (Lohaus & Habermann, 2016,
S.12)

Die Abbildung 1 zeigt Variablen und Zusammenhange im Wirkungsprozess der sozialen In-
tegration. Da diese von einer uniberschaubaren Anzahl von Studien aufgegriffen und behan-
delt wurden, kann nicht auf alle Erkenntnisse eingegangen werden. Der Fokus dieser Unter-
suchung wurde daher auf die fur relevant erachteten Befunde zu den in der Abbildung 1 dar-
gestellten Aspekten gelegt, wobei auf aktuelle Studien Bezug genommen wurde.

Die vorliegende Forschungsarbeit will die Faktoren im Onboardingprozess der Namics evalu-
ieren, welche Einfluss auf die gelungene Integration und die organisationale Sozialisation von
Mitarbeitenden hat. Aus diesen Erkenntnissen sollen anschliessend Gestaltungsvorschlage
abgeleitet werden, die zur Optimierung des Onboardingprozess beitragen. Im anschliessen-
den Uberblick werden theoretische Grundlagen der Integration neuer Mitarbeitender sowie
aktuelle Forschungsergebnisse erlautert. Diese decken die in Abbildung 1 auf der linken Seite
aufgeflhrten Einflussfaktoren auf die Anpassungen und den Erfolg von Integrationsmassnah-
men ab. Vorab werden die zentralen Begriffe ,Integration und ,organisationale Sozialisation®
definiert und eine Abgrenzung von weiteren Begriffen hergestellt. Weiter wird auf die Frage,
welche Ziele durch systematische Integration neuer Mitarbeitenden erreicht werden sollen,
eingegangen. Hier werden Indikatoren fir die Anpassung neuer Mitarbeitenden an die Organi-

9
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sation sowie langfristig angestrebte Ergebnisse, wie sie im mittleren und rechten Teil von Ab-
bildung 1 dargestellt sind, erlautert. Ausserdem werden die verschiedenen Zielgruppen der
Integration beschrieben und wie sehr auf die unterschiedlichen zu integrierenden Personen-
gruppen eingegangen werden sollte, um ihren jeweiligen Bedlrfnissen gerecht zu werden.

2 Ausgangslage und Auftrag

Die Firma Namics zahlt zu den flhrenden Full-Service-Webdienstleistern flr E-Business, E-
Commerce, Digitale Kommunikation, Content Management, Web Applikationen und Mobile
Business Apps im deutschsprachigen Raum. Die Organisation ist seit ihrer Griindung 1995
rasant gewachsen und operiert mittlerweile mit knapp 500 Mitarbeitenden an sechs Standor-
ten in drei Landern (Schweiz, Deutschland, Serbien). Neben der Anpassung ihres Angebots
an den Markt hat sich auch die Unternehmensstruktur an die jeweils neuen Bedingungen an-
gepasst. Durch die permanente Offenheit fur Verdnderungen und die grosse Wertschatzung
des Schlusselfaktors Mensch, will sie ideale Grundlagen fir ein gsundes Wachstum sowie von
Beginn an eine wirkungsvolle Integration unterstutzen.

Seit der Grindung von Namics ist das Unternehmen in Form von Business Units gewachsen.
Jede Business Unit konzentrierte sich auf ein Fokusthema (bspw. Mobile Business Apps, Con-
tent Management oder Digitale Kommunikation) und verfugte Uber Profit & Loss-
Verantwortung. Die Teams waren fir die Auslastung ihrer Mitarbeitenden zustandig und diese
konnten so direkt und einfach eingearbeitet respektive integriert werden.

Mit der Reorganisation (Reinvent) im Februar 2016 16ste man die Units auf und organisierte
sich nach Fachrichtungen, sogenannten Skill Groups. Diese Skill Groups kennen keine Lan-
dergrenzen, sondern vereinen alle Fachexperten der Unternehmung Namics an einem Ort.
Thematisch zusammengehdérende Skillgroups werden zu einem Cluster zusamengefasst, wel-
che von einem Cluster Head geleitet werden (vgl. Abbildung 11). Jeder Mitarbeitende verfiigt
Uber einen Coach, der meist aber nicht zwingend in der gleichen Skill Group angegliedert ist.
Fur die lokale Einordnung existieren Quartiere, die den Mitarbeitenden ein zu Hause bietet
und flr den Arbeitsplatz und das Wohlbefinden sorgt. Die Zuordnung auf Projekte erfolgt tGber
ein landeribergreifendes Staffing, sodass auf jedes Projekt aus den bendtigten Fachrichtun-
gen die perfekten Personen unabhangig ihrer lokalen Zuordnung gefunden werden kann. Pro-
jekte werden in agilen Projektteams mittels Client Service Director (CSD) gesteuert (vgl. Ab-
bildung 2).

10
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Abbildung 2: Gegeniiberstellung der Organisationsaufbaus vor und nach dem Reinvent (stark vereinfachte
Darstellung)

Es stellt sich die Frage, wie die Namics optimale Bedingungen fir neue Mitarbeitende schaf-
fen kann, damit sich diese schnellstmdglich in sozialer, kultureller und insbesondere fachlicher
Hinsicht einarbeiten kdnnen und ihre angestrebte Produktivitat erreichen. In der vorliegenden
Thesis soll darum der bestehende Einarbeitungsprozess evaluiert werden. Aus den daraus
resultierenden Ergebnissen sollen anschliessend Gestaltungsvorschlage erarbeitet werden,
welche einen Beitrag zur Optimierung der Integration von neuen Mitarbeitenden bei der Na-
mics leisten kénnen. Konkrete Herausforderungen sind dabei, neue Mitarbeitende trotz teil-
weise unsicherer Projektlage oder stark ausgelasteten Vorgesetzten optimal zu integrieren.
Dabei soll die Art, wie neue Mitarbeitende der Organisation begegnen nicht dem Zufall Gber-
lassen werden und Potenziale der Mitarbeitenden noch besser identifiziert und genutzt wer-
den.
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3 Begriffserklarungen und Abgrenzungen

3.1 Definition Integration und Sozialisation

Im folgenden Kapitel werden Begriffe erlautert, welche im engen Zusammenhang mit der In-
tegration neuer Mitarbeitenden in die Organisation stehen. Diese Abgrenzung soll den Fokus
auf die Spezifikation von Integration sowie organisationaler Sozialisation richten und deren
Verwechslung mit verwandten Phanomenen ausschliessen.

Integration neuer Mitarbeitender in die Organisation
Schon 1981 beschrieb Feldman: ,Die Integration neuer Mitarbeitenden ist ein Thema, das

viele Forschungsfelder im Gebiet des Verhaltens von Menschen in Organisationen tangiert.
Daher gibt es annahernd so viele Definitionen wie es Forscher zu diesem Thema gibt".

Die mittlerweile umfangreiche Forschung in diesem Bereich bringt weitere, spezifischere Be-
schreibungen diesbeziiglich. So erklaren Bauer et al., (2007) den Begriff der organisationalen
Integration als den Wechsel (Transition) neuer Mitarbeitenden vom Unternehmensexternen
zum Unternehmensinternen. Sluss, Ashforth und Gibson (2012) spezifizieren diesen Prozess
darin, dass mit ihm neue Mitarbeitende zu angepassten, integrierten und akzeptierten Mitglie-
dern der Organisation werden.

Cooper-Thomas & Anderson (2005) erganzen, dass neue Mitarbeitende zunachst unsicher
sind, beziglich der Leistungsanforderungen und ihres Standings im Unternehmen. Daher sind
sie bestandig auf der Suche nach tatigkeits- und organisationsbezogenen Informationen, die
ihnen Klarheit Uber Tatigkeitsinhalte, Leistungsanforderungen, Verhaltenserwartungen und
ihre Beziehung zu Autoritat im Unternehmen bieten. Indem sie Informationen suchen, Bezie-
hungen aufbauen und ihr Verhalten an Erwartungen anpassen, sind sie in diesem Integrati-
onsprozess also gestaltend tatig. Damit sind sie genauso aktiv wie das Unternehmen, welche
die Neuankdmmlinge nach seinen Vorstellungen formen will. Das Ausmass, in dem sie wah-
rend der Integrationsphase lernen bzw. relevante Informationen aufnehmen, hangt mit ihrer
Zufriedenheit und ihrer Absicht, im Unternehmen zu bleiben, zusammen.

Bei der Eingliederung neuer Mitarbeitender werden zunachst fachliche und soziale Integration
(Abb. 3) unterschieden (Becker, 2004).

Fachliche Integration Soziale Integration
Tatigkeitsbezogene Einarbeitung Integration in das Team und die Organisation
Ziel: Rasche und erfolgreiche Bewaltigung Ziel: Ubernahme der Unternehmenskultur,
der Arbeitsaufgabe Wohlfuihlen, Verbleib im Unternehmen

Abbildung 3: Aufgaben und Ziele der Integration (verandert nach Becker, 2004, zitiert nach Lohaus & Hab-
ermann, 2016, S. 15)
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Fachliche Integration

Die fachliche Integration bezieht sich auf die tatigkeitsbezogene Einarbeitung, die das Ziel hat,
dass neue Mitarbeitende die ihnen zugewiesenen Arbeitsaufgaben moglichst schnell beherr-
schen und ihre Position erfolgreich ausfillen (Becker, 2004). Der Mitarbeitende muss sich
sowohl Kenntnisse Uber das Unternehmen als auch insbesondere Uber sein Arbeitsgebiet an-
eignen. Die Schwerpunkte liegen dabei in der Einarbeitung in bestimmte Aufgabenstellungen,
der Aneignung von Faktenwissen und der konkreten Umsetzung seiner Kenntnisse und Fa&-
higkeiten im Sinne der Unternehmensziele. Dazu gehéren nach Brenner (2014) auch Kennt-
nisse uber die Organisationsstruktur und die richtigen Ansprechpartner in den betreffenden
Fachbereichen, mit denen er zu tun hat. (vgl. Abbildung 3).

Soziale Integration

Mit sozialer Integration ist die Eingliederung in das Team aus Kollegen und Vorgesetzten und
die Ubernahme der Unternehmenskultur gemeint. Neue Unternehmensangeharige sollen sich
mit dem neuen Arbeitsumfeld vertraut machen, die unternehmenstypischen Verhaltensweisen
Ubernehmen und sich an bestehende Strukturen und Prozesse anpassen, damit sie in ihrer
Tatigkeit von anderen Unternehmensmitgliedern akzeptiert werden. Mit der sozialen Integrati-
on verfolgen Arbeitgeber und neue Mitarbeitende das gleiche Ziel: Letztere sollen sich sicher
bewegen kdnnen, sich wohlfiihlen und im Unternehmen bleiben (vgl. Becker, 2004). Der Um-
gang mit den Vorgesetzten, den Kollegen, internen und externen Kunden vollzieht sich in ers-
ter Linie Uber soziale Kontakte. Das Arbeiten in Teams oder Projektgruppen, die Abstimmung
mit Kollegen, das Erarbeiten der eigenen Position innerhalb der Bereichs- oder Abteilungs-
struktur stellen dabei wichtige Elemente dar. Erst wenn der Mitarbeitende als Teil der Gemein-
schaft akzeptiert wird und ein ,Wir-Gefuhl* entwickelt wurde, kann von einer erfolgreichen so-
zialen Integration gesprochen werden (vgl. Brenner, 2014).

Feldman (1981, zitiert nach Lohaus & Habermann, 2016) erweitert diesen Begriff der Integra-
tion, in dem er die Anpassung an eine neue Organisation als Zusammenspiel von drei Kom-
ponenten beschreibt. Zum einen geht es flir neue Mitarbeitende darum, Rollenklarheit zu
gewinnen. Das bedeutet, die Ziele der Tatigkeit und die Zustandigkeiten zu begreifen. Arbeits-
aufgaben missen inhaltlich und in ihrer relativen Bedeutung sowie dem notwendigen zeitli-
chen Umfang verstanden und mit den Arbeitsteam ausgehandelt werden. Zum andern muss
die Erledigung der Arbeitsaufgaben gelernt und zunehmend beherrscht werden, um Zutrauen
in die eigenen Fahigkeiten in der neuen Funktion zu gewinnen und die Position angemessen
und zuverlassig ausflllen zu kénnen. Feldman bezeichnet das als Selbstwirksamkeit. Die
dritte wesentliche Anpassungsaufgabe ist das Erreichen sozialer Akzeptanz. Sie besteht da-
rin, sich in die eigene Arbeitsgruppe zu integrieren. Dazu gehdrt, sich wohlzuflhlen, von den
Teammitgliedern gemocht und akzeptiert zu werden und ihr Vertrauen zu erwerben. Dies be-
deutet auch, sich an die Werte und Normen der Kollegen anzupassen. Aufgrund ihres Zu-
sammenspiels haben Forscher haufig genau diese drei Aspekte als Indikatoren fur gelungene
Integration (siehe Kapitel 5) gewahlt (vgl. Bauer et. al., 2007, siehe Abbildung 4).
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Abbildung 4: Indikatoren fiir die Anpassung neuer Mitarbeitender an die Organisation (Lohaus & Haber-
mann, 2016, S. 16)

Onboarding und die Phasen organisationaler Sozialisation

In der Literatur wird als Ubergreifende Komponente des Integrationsprozesses die ,organisati-
onale Sozialisation“ beschrieben, welche die Anpassung an die Werte und Normen der Orga-
nisation (Rehn, 1990, S.7) beschreibt. Ihr prozessualer Charakter impliziert, dass Mitarbeiten-
de ab dem ersten Kontakt mit der Organisation (z.B. Stelleninserat) bis zur vollen Integration
eine Reihe von Phasen durchlaufen, wahrend derer sie sich an die Organisation angleichen.

Die Forschung bietet verschiedene Modelle, wie sich der organisationale Sozialisationspro-
zess in Phasen gliedern lasst. Dieses Konstrukt wird von anderen Autoren auch als “werteori-
entierte Integration” bezeichnet. So beschreibt Brenner (2014) damit die Auseinandersetzung
mit Zielen, Werten und Flhrungsgrundsatzen des Unternehmens, wobei die ,corporate identi-
ty“, also das Selbstverstandnis des Unternehmens, eine zentrale Rolle spielt. Im englischspra-
chigen Raum gehoren die Drei-Phasen-Modelle von Buchanan (1974), Feldman (1976), Por-
ter, Lawler & Hackman (1975) und Schein (1978) zu den wichtigsten Arbeiten, die durch
Wanous (1980) in einem einzigen Vier-Phasen-Modell zusammengefiuhrt werden. Wanous'
(1980) viel zitierte Synthese teilt den Sozialisationsprozess in die Phasen (1) Konfrontation, (2)
Erreichung von Rollenklarheit, (3) Selbstverordnung im organisationalen Kontext und (4) Er-
kennen von Anzeichen erfolgreicher Sozialisation. Es fallt auf, dass auf eine separate Phase
fur die Zeit vor dem tatsachlichen Eintritt verzichtet wird, obwohl die Arbeiten von Feldman
(1976) und Porter et al.(1975) eine anticipatory socialization bzw. eine prearrival Phase bein-
halten. Die Forschung im deutschsprachigen Raum wird insbesondere durch Arbeiten von
Rehn (1990) sowie von Kieser, Nagel, Kriiger und Hippler (1990) gepragt. Im Unterschied zu
Wanous (1980) liefern Kieser et al. (1990) ein Vier-Phasen-Modell, dass bereits vor dem Ein-
tritt in die Organisation ansetzt: (1) antizipatorische Sozialisation, (2) Konfrontation, (3) Einar-
beitung und (4) Integration.

Aktuelle Literatur von z.B. Lohaus & Habermann (2016) beleuchten die Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zwischen der organisationalen Sozialisation und den Elementen der In-
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tegration. So beziehen sich beide auf die Phase nach Eintritt neuer Mitarbeitenden in die Or-
ganisation und kiimmern sich um die Passung von Mensch und Organisation. Wie Lohaus und
Habermann (2016, S.17) beschreibt auch Brenner (2014, S.8), die organisationale Sozialisati-
on im Gegensatz zu Integration als mittel- bis langfristig angelegter Prozess, der nicht nur Gber
Leitbilder sondern in erster Linie Uber gelebte Werte dem neuen Mitarbeitenden vermittelt
werden kann. Der Eintritt in ein neues Unternehmen ist fast immer mit Unsicherheit bezlglich
den Anforderungen verbunden, die speziell am Anfang von den meisten als Stress wahrge-
nommen werden (vgl. Wanous & Reichers, 2000, S. 438). Dies begulnstigt, dass neue Mitar-
beitende wahrend der Phase der Sozialisation mit hoher Wahrscheinlichkeit ihre Einstellungen
und Uberzeugungen an die Organisation anpassen (vgl. Brenner, 2014; Lohaus & Habermann
2016).

Wahrend der formalen Integration sind somit relativ wenige Personen wie Kollegen und Vor-
gesetzte, Mitarbeitende des Personalmanagements, gegebenenfalls auch Mitglieder des Qua-
litdtsmanagements beteiligt. Zu der organisationalen Sozialisation, die eher informellen Cha-
rakter hat, kdbnnen hingegen alle Unternehmensmitglieder beitragen, mit welchen die neuen
Mitarbeitenden Kontakt haben. Nach Brenner (2014) umfasst ein erfolgreicher Onboarding-
prozess somit die Gesamtheit an fachlichen, sozialen und werteorientierten Elementen der
Integration. Wahrend in der Regel die fachliche Integration eines neuen Mitarbeitenden eher
leicht fallt, entstehen Schwierigkeiten eher in den sozialen und werteorientierten Aspekten der
Integration (vgl. ebd.). Diese Erkenntnisse sind fur die vorliegende Arbeit insofern interessant,
als dass auch in Erfahrung gebracht werden soll, wie die Namics einerseits bereits vor der
eigentlichen Anstellung und andererseits auch langfristig auf eine erfolgreiche Sozialisation
Einfluss nehmen kann. Darlber hinaus besteht der Anspruch, den Onboarding-Prozess bei
der Namics aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten.

Fiir die vorliegende Untersuchung wird das Gesamtkonstrukt aus fachlicher und sozialer In-
tegration sowie der organisationalen Sozialisation als Onboarding zusammengefasst. Weiter
werden ausserdem die beiden Begriffe Integration und Sozialisation verwendet, um den Ein-
arbeitungsprozess neuer Mitarbeitenden zu beschreiben. Die stérker systematisch gestaltete
Integration sowie die weniger fokussierte Sozialisation gehen in der Praxis jedoch Hand in
Hand und sind deshalb nur konzeptionell zu trennen.

3.2 Erlauvterung verwandter Begriffe

Unterstiitzung der Integration durch Mentor oder Pate

Lohaus und Habermann (2016) beschreiben, dass im Zusammenhang mit der Integration
neuer Mitarbeitenden gelegentlich empfohlen wird, diesen einen Mentor oder Paten an die
Seite zu stellen, der sie in der ersten Zeit als Ansprechpartner unterstitzt. Der Mentor wird
dabei als eine hdherrangige, einflussreiche Person im Arbeitsumfeld einer Nachwuchskraft,
die Uber grosse berufliche Erfahrung sowie breites berufliches Wissen verfliigt und der daran
gelegen ist, die berufliche Entwicklung der Nachwuchskraft zu férdern und ihren Aufstieg zu
unterstitzen, beschrieben (vgl. Schneider, Witzki und Blickle, 2011, S. 197). Demzufolge wir-
ken Mentoren als Vorbilder, beraten Nachwuchskrafte bei der Karriereplanung und machen
deren Leistungen und Potenzial fur Personen in einflussreichen Positionen sichtbar (vgl. Blick-
le & Schneider, 2007, S. 395, zitiert nach Lohaus & Habermann, 2016). Mentoren nehmen ihre
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Aufgabe parallel zu ihrer Tatigkeit fir das Unternehmen wahr und werden nicht gesondert ent-
lohnt daflr (ebd.).

Unterstutzungsmassnahmen durch Paten bezieht alle Neueinsteiger unabhangig von ihrem
Aufstiegspotenzial ein und ist auf deren Anfangszeit (einige Wochen bis Monate, oft spates-
tens endend mit der Probezeit) im Unternehmen beschrankt. Der Begriff Pate ist daher im
Hinblick auf Integrationsmassnahmen passender und wird im Folgenden auch entsprechend
verwendet. Die Patenfunktion flr einen neuen Mitarbeitenden Ubernehmen typischerweise
Teamkollegen, die direkt mit den neuen Mitarbeitenden bei der Erledigung der arbeitsplatzbe-
zogenen Aufgaben zusammenarbeiten. Die Aufgabe des Paten bezieht sich also in erster Li-
nie auf die fachliche Integration von neuen Mitarbeitenden, so dass diese ihre Arbeitsaufgabe
mdglichst bald nach Eintritt effizient erledigen kénnen. Sie schliesst damit fast automatisch
auch die soziale Integration in das Team der Kollegen ein und Gbermittelt unternehmenskultu-
relle Informationen (vgl. Lohaus und Habermann, 2016, S. 20). Die Auswahl des Paten ergibt
sich aus verschiedenen Faktoren. So kbnnen es sowohl Personen sein, die selbst relativ neu
in der Unternehmung sind und sich daher noch gut in die Probleme neuer Mitarbeitenden hin-
einversetzten kdnnen. Gleichermassen kann die Funktion von erfahrenen Kollegen Gbernom-
men werden. Diese haben den Vorteil, dass sie das Unternehmen und die Personen sehr gut
kennen und dem Neuen in komplizierten Situationen hilfreich zur Seite stehen kénnen (vgl.
ebd.).

Integration versus Training

Wanous und Reichers (2000) betonen, dass sowohl Trainingsmassnahmen wie auch formale
Integrationsprogramme darauf abzielen, dass die Teilnehmenden ihre Arbeitsanforderung gut
erflllen kdnnen und dass in beiden Fallen die Organisation starker Einfluss auf die Teilneh-
menden nimmt als umgekehrt. Auch ist es nach Lohaus und Habermann (2016, S. 22) in bei-
den Fallen schwierig, den Nutzen bzw. Erfolg der Massnahmen angemessen zu evaluieren.
Hinsichtlich des Leistungsbezugs unterscheiden sich die beiden jedoch. Training zielt typi-
scherweise darauf ab, die aufgabenbezogene Leistung zu steigern, das heisst, das Leistungs-
verhalten, welches direkt auf die Arbeitstatigkeit bezogen ist und von Job zu Job variiert, zu
verbessern. Integrationsprogramme hingegen dienen in erster Linie dazu, die umfeldbezogene
Leistung zu steigern (Borman & Motowidlo, 1997). Das heisst, sie zielen auf das Leistungs-
verhalten ab, welches unabhangig vom spezifischen Arbeitsplatz und daher ahnlich fur alle
Tatigkeiten im Unternehmen ist. Wahrend im Training also eher Fertigkeiten und Fahigkeiten
erworben werden, geht es bei Integrationsprogrammen darum, die Haltung und die Motivation
neuer Mitarbeitender so zu beeinflussen, dass diese generell an einem effizienten und rei-
bungslosen Ablauf des Organisationsbetriebs mitwirken. Ausserdem sollen sie sich mit Zielen
der Organisation identifizieren, sich an Regeln halten, hilfsbereit sein, Initiative zeigen und
Verantwortung Gbernehmen. Integrationsprogramme finden zu Beginn der Tatigkeit im Unter-
nehmen statt, Trainings hingegen kénnen zu jeder Zeit eingesetzt werden, um Leistung zu
erhalten oder zu steigern. Trainings kénnen naturlich auch Bestandteile von Integrationspro-
grammen sein, zum Beispiel dann, wenn bestimmte Fertigkeiten bereits zu Beginn der eigent-
lichen Téatigkeit vorhanden sein missen (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Coaching
Mit dem vielschichtigen Begriff Coaching werden meist generell beratende oder unterstutzen-
de Tatigkeiten fir Mitarbeitende hinsichtlich Professionalitat und deren Umgang mit Verande-
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rungen bezeichnet (vgl. Thommen, 2005, S. 65). Neben der Mdglichkeit, neue Mitarbeitende
durch einen externen Coach zu unterstitzen zu lassen, beschreiben Lohaus & Habermann
(2016) auch das Coaching durch einen Vorgesetzten. Bei diesem ermutigt der Vorgesetzte
seine Mitarbeitenden in Abhangigkeit von ihrem Entwicklungsstand zu Initiative und eigen-
stédndigen Lésungsansatzen. Dies wird meist mit einem entwicklungsorientierten Fiuhrungsstil
erreicht. Durch diese Form des Umgangs sollen Fachkompetenzen und Motivation der Mitar-
beitende geférdert werden, damit diese zukiinftig selbststandiger und auf hdherem Qualitats-
niveau arbeiten kdénnen.

Ein Coaching durch den Vorgesetzten unterscheidet sich von einem klassischen Coaching
insbesondere hinsichtlich der Tatsache, dass der Coach nicht selbst gewahlt werden kann,
sondern sich aus dem organisatorischen Unterstellungsverhaltnis ergibt. Dabei steht die fach-
liche Entwicklung klar im Vordergrund. Da dieses Personalentwicklungsgskonzept jedoch zu
jenen gehort, welche organisationsweit einsetzbar sind und Mitarbeitende unabhangig von
ihrer Betriebszugehdrigkeit einbezieht, ist es flr die Integration nur bedingt zu beachten (vgl.
Lohaus & Habermann, 2016, S. 22).

4 Onboarding als Prozess
4.1 Integration als Teil der Personalentwicklungskette

Becker (2004, S. 514) beschreibt dass der Integration von neuen Mitarbeitenden als Teil der
Personalentwicklung wesentliche Schritte vorausgehen (Abbildung 5). Sie beginnt mit einer
Stellenanforderung, (als Neu- oder Ersatzbedarf), aufgrund derer die Anforderungen an den
zukinftigen Mitarbeitenden spezifiziert werden. Vorab wird dann eine Vorselektion der Bewer-
bungsunterlagen bezlglich der formalen Eignung fiir die Stelle durchgefiihrt. Die darauf in
Frage kommenden Bewerbenden werden in einem daflr konzipierten Auswahlverfahren be-
ziglich ihrer Eignung und Passung zu Stelle und Unternehmen getestet (vgl. Lohaus & Hab-
ermann, 2016, S.23). Nach Bartelt (2011) treffen die beiden Parteien, Bewerbender und Un-
ternehmen, auf Grundlage des Vorstellungsgespraches eine unsichere Entscheidung bei un-
vollkommener Informationsbasis und geben der jeweil anderen Partei bei einer Entscheidung
fur das Arbeitsverhaltnis einen Vertrauensvorschuss.

Nach dieser Eignungsdiagnose entscheidet sich das Unternehmen bestenfalls fir einen Be-
werbenden und bietet ihm einen Arbeitsvertrag an. Sofern der Bewerbende sich seinerseits fur
das Unternehmen entscheidet, kommt es zur Einstellung. Die Einfihrung neuer Mitarbeitender
stellt die vierte Stufe der Personalbedafsdeckungskette dar (vgl. Berthel & Becker, 2007, zitiert
nach Lohaus & Habermann, 2016). Zeitgleich mit ihr beginnt der normalerweise fur die Dauer
des Verbleibs im Unternehmen kontinuierlich stattfindende Personalentwicklungsprozess (vgl.
Lohaus & Habermann, 2016, S. 23).

Personal- Personalauswahl
Spezifizierung beschaffung durch \ durch Einsatz von
der MaRnahmen des _ Diagnose- Personal- \ersona-
Anforderungen internen und instrumenten, elnfilhrung ent-
an neue externen Personal- // Entscheidung wicklung
Mitarbeiter marketings fur Bewerber und
deren Einstellung
Stellen- Gewinnung von Eignungsdiagnose || Begleitung bei
anforderung Bewerbern und Einstellung Einarbeitung

Abbildung 5: Position der Personaleinfiihrung innerhalb der Personalbedarfsdeckungskette
(Berthel & Becker, 2007, S. 246, zitiert nach Lohaus & Habermann, 2016, S. 24)
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Petkovic (2008) erklart, dass sich das Vertrauensverhaltnis zwischen Mitarbeitendem und Or-
ganisation schon vor dem tatsachlichen Unternehmenseintritt begrindet, denn bereits hier
wird der Grundstein fir eine mégliche, spatere Vertrauensbeziehung gelegt. Lohaus und Hab-
ermann (2016) schliessen daraus, dass der tatsachliche Integrationsprozess neuer Mitarbei-
tender demzufolge gewissermassen nicht erst am ersten Arbeitstag, sondern bereits vorher,
manchmal bereits wahrend des Personalauswahlprozesses beginnt. Dies kann zu dem Zeit-
punkt sein, an dem sich abzeichnet, dass es zu einer Zusammenarbeit kommen kénnte oder
aber spatestens bei der Unterzeichnung des Arbeitsvertrages. Ab diesem Zeitpunkt ist es die
Aufgabe der Organisation, neuen Mitarbeitenden zu signalisieren, dass sie willkommen sind
und sich die Organisation auf sie vorbereitet hat (vgl. Lohaus & Habermann, 2016, S. 24).

Auch Brenner (2014) beschreibt, dass bereits im Auswahlprozess Grundlagen gelegt werden
kénnen, um Schwierigkeiten im Rahmen der Einarbeitung und Integration zu vermeiden. So
betont sie, dass es vorab wichtig ist, das Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle sauber
zu definieren und dabei auch Einflisse einzubeziehen, welche absehbare, zukinftige Entwick-
lungen am Markt haben kdnnten. Weiter sollten dabei sowohl Qualifizierungsmerkmale festge-
stellt wie auch Defizite identifiziert werden. Nach Brenner (2014) ist es unabdingbar, dem
Kandidaten die eigenen Erwartungen zu kommunizieren, welche mit der Neueinstellung ver-
bunden werden. Es soll ein realistisches Bild der Arbeitsbedingungen aufgezeigt werden. Ge-
nau so wie eigene Erwartungen der Fuhrungskraft vermittelt werden, so soll auch der neue
Mitarbeitende seine Vorstellungen anbringen. Der Vorgesetzte hat die Aufgabe kritisch zu pri-
fen, ob die Praxis diesen Erwartungen gerecht werden kann. Weiter sollen Mitarbeitende der
Organisation in den Auswahl- und Einarbeitungsprozess eingebunden werden. So kann Mit-
verantwortung fur die erfolgreiche Integration des neuen Kollegen Ubertragen werden. Ab-
schliessend betont Brenner die Wichtigkeit der Zeitspanne zwischen Vertragsabschluss und
Arbeitsantritt. Diese Zeit kann aktiv genutzt werden, um den neuen Mitarbeitenden bereits in
bestimmte Grundsatzentscheidungen einzubeziehen, die sein Arbeitsgebiet betreffen. Auch
Betriebsfeiern, Abteilungsveranstaltungen oder Schulungsmassssssnahmen sind ideale Gele-
genheiten, um den neuen Mitarbeitenden an das Unternehmen heran zu fihren (vgl. Brenner,
2014).

Wie lange ein neuer Mitarbeitender als Neuling angesehen wird, hangt nach Nifadkar, Tsui
und. Ashforth (2012) stark vom Organisationskontext ab. Die Probezeit bietet hierbei nur einen
vagen Anhaltspunkt dafiir, wie lange eine neu eingestellte Person als ,Neuer” betrachtet wird.
Diese dauert bei unbefristeten Arbeitsverhaltnissen gewoéhnlich von wenigen Monaten bis zu
einem Jahr. Lohaus und Habermann (2016) beschreiben, dass die Probezeit in jingerer Zeit
haufig dazu diente, die Entscheidung Uber eine dauerhafte Beschaftigung lange hinauszégern
zu koénnen. Dies hatte zum Ziel, am Ende die (vermeintlich) grésstmégliche Sicherheit hin-
sichtlich Eignung und Passung zu haben. Dabei aber kann Ubersehen werden, dass Neue
bzw. sogar schon Bewerbende in einer sehr langen Einarbeitungs-/Probezeit Misstrauen ge-
genuber ihren Fahigkeiten erkennen kénnten und dann mit Vorbehalten reagieren (vgl. Lohaus
& Habermann, 2016). Brenner (2014) erklart erganzend, es seien in der Regel nicht die man-
gelnden fachlichen Leistungen, die zu einem Scheitern des Arbeitsverhaltnisses in der Probe-
zeit fhren, sondern Spannungen im zwischenmenschlichen Bereich.

Unabhangig von der Probezeit aber werden in den meisten Arbeitssituationen sehr friihzeitig
produktive Beitrdge neuer Mitarbeitenden erwartet. Betrachtet man Studien zu Bedingungen
und Erfolgen der Integration neuer Mitarbeitenden, so entsteht der Eindruck, dass der starkste
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Lern- und Anpassungsprozess innerhalb der ersten sechs bis neun Monate erwartet wird (vgl.
Lohaus & Habermann, 2016; Stock-Homburg, 2010). Allerdings gibt es ebenfalls Autoren, die
darauf hinweisen, dass bis zum Ende des zweiten Jahres relevante tatigkeitsbezogene Lern-
prozesse stattfinden, die erfolgsrelevant sind (Jokisaari & Nurmi, 2009). Kammeyer-Mueller
und Kollegen (2005) stellten fest, dass im zweiten Beschaftigungsjahr haufiger Anderungen im
Aufgabenfeld sowie Konflikte zwischen Vorgesetzten und neuen Mitarbeitenden auftreten
(Kammeyer-Mueller, Wanberg, Glomb & Ahlburg, 2005). Wird der Integrationsprozess im Zu-
sammenhang mit dem betrieblichen Lebenszyklus von Mitarbeitenden betrachtet (siehe Abbil-
dung 6), so wird deutlich, dass die Einflhrungsphase mit geringer Leistung und geringeren
Leistungserwartungen im Vergleich zu spateren Beschéaftigungsphasen verbunden ist (vgl.
Lohaus & Habermann, 2016).

Leistung/
Potenzial
A
Wachstum? | ,Misfit* von Fahig-
, | keiten/Leistung und
’ . Aufgaben/Position
Karriere-
plateau? Interner
Karri S~o ' Stellenwechsel/
arriere e 3 Freisetzung
Sozialisation, Stagnation?
Aufbau von LMisfit* von Fahig-
Commitment keiten/Leistung und
S~ Aufgaben/Position?
~ . '
1 Friihfluktuation?
+Misfit* von FéhigkeitenlLeistung
© und Aufgaben/Position? Zeit/
L . e - Phasen
Eintritt Einflhrung Wachstum Reife Sattigung Austritt

Abbildung 6: Betrieblicher Lebenszyklus von Mitarbeitenden (Darstellung verandert nach Stock-Homburg,
2010, S. 209, zitiert nach Lohaus & Habermann, 2016, S. 25)
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4.2 Elemente von Onboardingprogrammen

Nachfolgend werden einzelne Elemente nach Brenner (2014) beschrieben, die sich im Rah-
men des Onboardingprogrammes anbieten, jedoch nur exemplarischen Charakter haben kon-
nen:

Einfuhrungsveranstaltung
Alle neuen Mitarbeitenden innerhalb eines bestimmten Zeitraums werden zu einer ein- bis
dreitagigen Veranstaltung eingeladen. Dabei wird ein Uberblick tUber die Unternehmensaktivi-
taten gegeben. Diesbeziigliche Veranstaltungen werden in der Regel zentral vom HR Bereich
organisiert und durchgefuhrt.

Einarbeitung am Arbeitsplatz

Der neue Mitarbeitende Ubernimmt nach und nach die Bearbeitung einzelner Aufgaben. Dabei
wird er durch entsprechende Informationen und Hinweise begleitet, die es ihm leichter ma-
chen, Zusammenhange zu verstehen.

Schulungsmassnahmen
Auf der Grundlage des Abgleichs von Anforderungs- und Kandidatenprofil sind konkrete Schu-
lungsmassnahmen zu definieren und konsequent auch umzusetzen.

Projektarbeit

Die Beteiligung an Projekten bietet dem Mitarbeitenden die Mdéglichkeit, von Beginn an in
Teams zu arbeiten und damit die Vorgehensweise zur Erledigung von Aufgaben im Unter-
nehmen kennenzulernen.

Zielvereinbarungen

Der Vorgesetzte sollte mit seinem neuen Mitarbeitendem konkrete Ziele fir einen bestimmten
Zeitraum festlegen z. B. Probezeit. Damit der Mitarbeitende eine Orientierung hat, welche Er-
wartungen man von ihm hat und was aus der Sicht des Vorgesetzten fiir eine erfolgreiche
Einarbeitung und Integration sinnvoll ist. Ferner bekommt der Mitarbeitende auf diese Art eine
Gelegenheit, erste Erfolge zu erzielen und eine solide Grundlage fir die Entscheidung zu
schaffen, ob eine Weiterbeschaftigung nach der Probezeit fir beide Seiten sinnvoll ist.

Feedback-Gesprache

Um dem neuen Mitarbeitenden eine realistische Einschatzung zu geben, wie er und sein Ver-
halten wahrgenommen werden, lohnen sich regelmassige Feedback-Gesprache. Diese kon-
nen der Fuhrungskraft wichtige Hinweise geben, wie er und der Bereich auf jemanden, der
von aussen kommt, wirken.

Abteilungsdurchlaufe

Der neue Mitarbeitende lernt Bereiche und Abteilungen kennen, die in Zusammenhang mit
seinem Aufgabengebiet stehen. Ziel ist es die eigene Aufgabe innerhalb der Prozesskette
besser einordnen zu kénnen und wichtige Ansprechpartner kennenzulernen.

Kunden- und Lieferantenbesuche
Indem ein neuer Mitarbeitender auch die externen Geschéaftspartner kennenlernt, bekommt er
die Moglichkeit, Zusammenhange besser zu verstehen und aus dem Blickwinkel des Kun-
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den/Lieferanten zu betrachten. Anforderungen aus dem Mund des Kunden haben eine we-
sentlich héhere Gewichtung, wie wenn diese nur in Papierform oder Uber interne Kanale ver-
mittelt werden.

Peergroups

Neue Mitarbeitende sollten die Gelegenheit bekommen, sich mit Gleichgesinnten zum Erfah-
rungsaustausch zu treffen. Neben firmeninternen Veranstaltungen kdnnen auch die Ein-
fuhrungsveranstaltungen als Ausgangspunkt fur diesbezugliche Treffen neuer Mitarbeitender
genutzt werden.

Incentives

Wenn dem Mitarbeitenden Anreize geboten werden, sieht er, dass sich Engagement und das
eigene Bemihen um eine reibungslose Einarbeitung und Integration lohnen. Diese kdnnen an
die Erreichung vereinbarter Ziele oder positive Riickmeldungen Dritter Uber das Verhalten des
neuen Mitarbeitenden gekoppelt sein. Anreize hierbei kdbnnen z. B. Teilnahme an Kundenemp-
fangen oder Prasentationen, Gelegenheit verschiedene Unternehmensstandorte selbst zu
besuchen, Prasentationen vor der Geschaftsfiihrung, Aufnahme in Férderprogramme sein.

Paten und Mentoren

Der Vorgesetzte wird flr den neuen Mitarbeitenden als Ansprechpartner sicherlich von zentra-
ler Bedeutung sein. Dennoch gibt es zahlreiche Fragestellungen, welche die neue Person zu-
nachst eher unverfanglich mit einer ,neutralen“ Person besprechen mdchte. Eine sehr sinnvol-
le Unterstitzung im Rahmen des Onboardings ist daher die Benennung eines so genannten
Paten. Wie in Kapitel 3.2 beschrieben, handelt es sich dabei in der Regel um einen Kollegen,
der dem neuen Mitarbeitenden in der ersten Zeit als persdnlicher Ansprechpartner zur Ver-
fugung steht und ihm auch bei ganz alltédglichen Fragestellungen hilfreiche Tipps geben kann.
Der Pate hilft auch Situationen und Verhaltensweisen von Kollegen oder Vorgesetzten besser
einschatzen und bewerten zu kénnen, da er die Zusammenhange und Machtverhéltnisse im
Unternehmen kennt. Im Gegensatz zum Paten, handelt es sich beim Mentor in der Regel um
eine Fuhrungskraft aus einem anderen Bereich im Unternehmen, die wertvolle Anregungen
geben kann und ermdglicht, unternehmerische Entscheidungen aus unterschiedlichen Blick-
winkeln zu beurteilen. Fur die ersten Tage und Wochen ist es sicherlich sinnvoll, zunachst
einen Paten aus dem eigenen Bereich fur diese Betreuungsaufgabe zu gewinnen. Wichtig ist
dabei, dass der Pate diese Aufgabe freiwillig Gbernimmt. Dies ist die beste Voraussetzung fir
sein Engagement und die Bereitschaft, dem neuen Mitarbeitenden eine wirkliche Hilfe sein zu
wollen (vgl. Brenner, 2014, S. 8).

Externes/ Internes Coaching

Neben einer intensiven Betreuung durch den Vorgesetzten und einen internen Paten, bewahrt
es sich nach Brenner (2014) in einer zunehmenden Zahl von Fallen, dem Mitarbeitenden ein
externes Coaching durch einen erfahrenen Berater anzubieten.

Mit Coaching beschreibt die Literatur ,generelle Beratungs- oder Unterstltzungstatigkeiten fur
andere Mitarbeitende im Sinne einer professionellen Methode individueller Beratung im beruf-
lichen Kontext beim Umgang mit Veranderungen in einem komplexen Umfeld“ (vgl. Thommen,
2005, S. 65). Haufig scheuen sich Mitarbeitender, Probleme im Zusammenhang mit einer
neuen Stelle mit Menschen aus diesem beruflichen Umfeld zu besprechen. Sie beflirchten,
dass manche Fragen als unpassend empfunden werden oder fuhlen sich unsicher im Umgang
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mit ihren Arbeitskollegen. Ein erfahrener Coach kann hier neutrale Hilfe bieten und dem Mitar-
beitendem eine enorme Hilfe im Rahmen des Onboardingprozesses sein (Brenner, 2014). Das
Vorgesetztencoaching beschreibt davon eine weitere Form, bei welcher die Flihrungskraft fur
ihre jeweiligen Mitarbeitenden die Funktion des Coaches Ubernimmt. Die Literatur (Lohaus &
Habermann, 2016; Thommen, 2005) beschreibt das Coaching im Integrationsprozess nur be-
dingt als Integrationsinstrument, da es unabhangig von der Dauer der Betriebszugehdrigkeit
als Personalentwicklungskonzept eingesetzt werden kann.
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5 Ziele und Nutzen der Integration
5.1 Indikatoren fur eine gelungene Integration

Die angestrebten Ergebnisse einer gelungenen Integration werden von verschiedenen Auto-
ren auf unterschiedliche Weise beschrieben. Wenngleich die Bezeichnungen haufig ein wenig
voneinander abweichen, so lassen sich mehrheitlich die in Abbildung 7 aufgefuhrten Faktoren
identifizieren (vgl. z. B. Bauer et al., 2007;, Feldman, 1981; Gruman & Saks, 2011; Krammey-
er-Mueller &Wanberg, 2003). Diese beziehen sich allesamt sowohl auf das Verhalten neuer
Mitarbeitender als auch auf emotionale Ergebnisse. Obwohl dabei alle Kriterien als angestreb-
te Ergebnisse gelten, sind sie in zeitlicher und inhaltlicher Hinsicht nicht unabhangig vonei-
nander. In einigen Studien wird auch zwischen kurz- und langfristigen Ergebnissen unter-
schieden, allerdings ist die Zuordnung, welche Resultate kurzfristig erreicht werden und wel-
che langfristig sind, nicht einheitlich. Nachstehend werden die einzelnen Erfolgskriterien be-
schrieben (Lohaus & Habermann, 2016).

Politische .
Fahigkeiten Rollenklarheit
Verbleib in der
Organisation

Beherrschung
der Aufgabe

Angestrebte
Ergebnisse der
Integration
Integration in

di
@ Q Arbeitslgruppe

Arbeits-
zufriedenheit

Engagement

Commitment/
Loyalitat

Abbildung 7: Erfolgskriterien fiir die Integration neuer Mitarbeitenden (vgl. Lohaus & Habermann, 2016)

Rollenklarheit:

Rollenklarheit beschreibt das Ausmass an Sicherheit, das Personen als Folge eindeutiger und
konsistenter Informationen zu verschiedenen Aspekten ihrer Arbeitsrolle erleben (vgl. ligen &
Hollenbeck, 1991). Dieses Kriterium bezieht sich also darauf, dass neue Mitarbeitende verste-
hen, welche Arbeitsaufgaben mit welcher Prioritdt und welchem Umfang zu ihrer neuen Stelle
gehoren. In vielen Fallen werden diese Informationen einseitig von Vorgesetzten und Kollegen
an den neuen Mitarbeitenden vermittelt. Im gewinnbringendsten Fall kénnen die Vorstellungen
des neuen Mitarbeitenden mit denen von Vorgesetzten und Teammitgliedern in Einklang ge-
bracht werden (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Beherrschung der Aufgabe:

Aus Sicht der Organisation ist das wichtigste Ergebnis der Integration, dass neue Mitarbeiten-
de ihre Aufgabe beherrschen und die ihnen Ubertragenen Aufgaben in quantitativer und quali-
tativer Hinsicht auf dem erwarteten Leistungsniveau zuverlassig erfullen. Als von der Beherr-
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schung der Arbeitsaufgabe abgeleitetes Ergebnis wird die Zunahme der intrinsischen Arbeits-
motivation erwartet (vgl. Feldman, 1981).

Integration in die Arbeitsgruppe (Soziale Akzeptanz):

Der Beginn einer Tatigkeit in einer neuen Organisation ist mit der Anforderung verbunden,
eine positive Beziehung zu den Mitgliedern der eigenen Arbeitsgruppe aufzubauen. Der Ar-
beitsgruppe wird ein besonderer Einfluss auf die Sozialisierung neuer Mitarbeitenden zuge-
schrieben. Dabei dient sie nicht nur als Referenz fir angemessenes Verhalten, sondern kann
neuen Mitarbeitenden auch Hilfe bei der Interpretation von Erlebnissen und bei der Lésung
ihrer arbeitsbezogenenen Probleme bieten sowie emotionale Unterstlitzung bei der Orientie-
rung in der neuen Umgebung gewahren. Auch kann sie ein Gegengewicht zur Organisation
als Ganzes geben und ausserdem Schutz gegeniber der Einflussnahme anderer Abteilungen
bieten. Damit diese Aspekte wirksam werden, muss es dem neuen Mitarbeitenden gelingen,
Vertrauen zu gewinnen und akzeptiert zu werden. Dies wird im Allgemeinen erreicht, wenn
er/sie die Werte und Normen der Gruppe tbernimmt (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Generelle Arbeitszufriedenheit:

Arbeitszufriedenheit beschreibt einen emotionalen Zustand, der aus einer Bewertung der ei-
genen Arbeitstatigkeit und Arbeitserfahrung resultiert. Sie stellt sich dann ein, wenn der Be-
schaftigte seine Ziele erreicht und folglich seine Handlungen als erfolgreich bewerten kann
(Kleinbeck, 1996). Die Zufriedenheit eines neuen Mitarbeitenden hangt stark von der Moglich-
keit ab, seine Arbeitsrolle zu gestalten. Wenn es gelingt, diese Rolle klar und auch nach den
eigenen Vorstellungen zu definieren und die Schnittstellen zu anderen Funktionen innerhalb
der Organisation eindeutig festzulegen, tragt das zur Zufriedenheit bei. Ausserdem ist es flr
ihn wichtig, die Arbeitsanforderungen auch mit den Bedilrfnissen seines Privatlebens (z.B.
Berufstatigkeit des Partners, Arbeitszeiten und Arbeitsengagement) in Einklang bringen zu
kénnen. Bei der Betrachtung der Arbeitszufriedenheit im Zusammenhang mit der Integration
neuer Mitarbeitender darf allerdings nicht vergessen werden, dass ein selbst initiierter Stel-
lenwechsel zunachst mit einer hohen Zufriedenheit einhergeht, die allerdings im Laufe der Zeit
abnimmt (Honeymoon-Hangower-Effect, Boswell, Boudreau & Tichy, 2005; Boswell, Shipp,
Payne & Culbertson, 2009).

Commitment/Loyalitat:

Die Anfangsphase der Tatigkeit in einer neuen Organisation bestimmt entscheidend die Starke
der Bindung, die neue Mitarbeitende zum Unternehmen entwickeln. Die Bindung an die Orga-
nisation heisst, ihre Werte und Ziele zu akzeptieren und sich fiir sie einzusetzen. Sie entsteht
wenn neue Mitarbeitende glauben, durch die Zugehdorigkeit zur Organisation ihre eigenen Zie-
le verwirklichen zu kénnen. Dabei werden drei verschiedene Arten des Commitments bzw. der
Bindung unterschieden (Meyer & Allen, 1997), die unterschiedlich stark sein kénnen und ge-
meinsam erklaren, warum Mitarbeitende im Unternehmen bleiben mochten. Das affektive
Commitment bezieht sich dabei auf die emotionale Komponente und meint das Ausmass, in
dem neue Mitarbeitende positive Geflihle fur die Organisation entwickeln und deshalb Teil der
Organisation sein mochten (van Dick, 2004). Das Normative Commitment beschreibt den
Grad, in welchem sich neue Mitarbeitende dem Unternehmen verpflichtet fihlen. Sie nehmen
mehr oder weniger bewusst wahr, wie viel das Unternehmen in sie investiert hat (beispielswei-
se durch Trainingsmassnahmen) und wollen dem Unternehmen den Einsatz zurlickgeben.
Unter dem kalkulatorischen Commitment wird die Abwagung der Kosten eines Wechsels fir
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den Mitarbeitenden verstanden. Wenn dieser sich beispielsweises sehr stark einarbeiten und
sich Akzeptanz im Unternehmen erkdmpfen musste und dafir viel Zeit und Kraft aufgewendet
hat, méchte er den Nutzen dieses Aufwandes ausschopfen und nicht durch einen Wechsel auf
eine andere Stelle diese Investition verlieren. Weiter ware bei einem Tatigkeitswechsel aus-
serdem der zusatzliche Aufwand zu bertcksichtigen, sich auch auf der neuen Position wieder
einzuarbeiten. Je schlechter das Kosten-Nutzen-Verhaltnis eines Wechsels eingeschatzt wird,
desto hoher ist das kalkulatorische Commitment (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Engagement

Von den oben genannten angestrebten Wirkungen von Integration ‘Beherrschung der Arbeits-
aufgabe’ und ‘Integration in die Arbeitsgruppe’ wird angenommen, dass sie das Engagement
des neuen Mitarbeitenden beeinflussen. So gehen hohe Leistung und Erfolg bei der Bewalti-
gung der neuen Arbeitsaufgaben mit hohem Engagement einher. Dazu tragen auch die ge-
genseitige Abhangigkeit der Teammitglieder bei der Erflllung der Aufgaben und die gemein-
same Bearbeitung von Aufgaben sowie die Partizipation bei der Findung von Entscheidung
bei. Umgekehrt ausgedrickt (wie im Ansatz von Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003) wirde
sich mangelndes Engagement darin zeigen, dass Aufwand vermieden wird, dass die Arbeits-
leistungen unterhalb der Erwartungen liegen und dass Absprachen wie beispielsweise verein-
barte Arbeitsgruppentreffen, nicht eingehalten werden (Lohaus & Habermann, 2016).

Verbleib in der Organisation

Lohaus & Habermann (2016) betonen, dass Studien einen Zusammenhang zwischen dem
Verbleib in der Organisation und der generellen Zufriedenheit mit der Arbeitstatigkeit und mit
dem Ergebnis der Vereinbarungen beziglich der Arbeitsrolle des neuen Mitarbeitenden auf-
zeigen konnten. Ob ein neuer Mitarbeitender das Unternehmen gegebenenfalls wieder ver-
Iasst, hangt natlrlich auch von seinen Optionen am Arbeitsmarkt ab. Zusatzlich kénnen flr
eine freiwillige Fluktuation auch nicht arbeitsbezogene Faktoren, wie der Tatigkeitswechsel
des Partners oder andere Aspekte der privaten Situation, eine Rolle spielen (vgl. ebd.).

Politische Fertigkeiten:

Von neuen Mitarbeitenden wird unter anderem erwartet, dass sie die informellen Netzwerke
und Machtstrukturen im Unternehmen nutzen. Deren Kenntnis und das Geschick im Umgang
mit ihnen stellen einen wesentlichen Erfolgsfaktor organisationaler Integration dar. Solche poli-
tischen Fahigkeiten bewirken nicht nur eine Bindung an die Organisation, sondern fordern
auch eine spatere positive Gehaltsentwicklung und die Zufriedenheit mit der beruflichen Ent-
wicklung und Karriere (vgl. Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003).

Die hier dargestellten Indikatoren fir langfristige Ergebnisse werden in der Literatur teilweise
unterschiedlich benannt und im Hinblick auf die zeitliche Erstreckung unterschiedlich verortet.
Da die Dimensionen sich jedoch teilweise Uberschneiden, werden sie an dieser Stelle nicht
separat betrachtet.

5.2 Erkenntnisse zur Gestaltung von Integrationsmassnahmen

Die Ausbildung von spezifischen Interessen sowie die Wahl anspruchsvoller Ziele, welche fir
eine erfolgreiche Integration vorausgesetzt werden, werden insbesondere durch eine hohe
Selbstwirksamkeit (Bandura, 1977) erreicht. Selbstwirksamkeit bezeichnet die Uberzeugung
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eines Menschen, eine bestimmte Aufgabe erfolgreich bewaltigen oder ein gewilinschtes Ver-
halten zeigen zu kénnen. Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen sind dynamisch, das heisst, sie
kénnen sich aufgrund von Erfahrungen verandern. Ausserdem sind sie spezifisch flr bestimm-
te Leistungsbereiche ausgepragt. Die Selbstwirksamkeit bezieht sich starker auf subjektive
Einschatzungen eigener Kompetenzen als auf objektive Fahigkeiten (vgl. Brooks, 1994). Be-
rufliche Selbstwirksamkeit hat einen starken Einfluss auf das berufsbezogene Verhalten von
Menschen, unabhangig von ihren tatsachlichen Kompetenzen (vgl. Lohaus & Habermann,
2016).

Dieser Zusammenhang ist in Anlehnung an Bergmann (2004) in Abbildung 8 schematisch
dargestellt. Eine hohe Selbstwirksamkeit fuhrt zur Ausbildung spezifischer Interessen und der
Wahl anspruchsvoller Ziele. Diese Ziele wiederum fordern zielfihrendes Handeln, was eine
erfolgreiche Aufgabenbewaltigung wahrscheinlicher macht. Gelingt sie, so steigert dieser Er-
folg das Gefiihl der Selbstwirksamkeit. Der dargestellte Verstarkungsmechanismus funktioniert
nicht nur in positiver Weise sondern auch umgekehrt. So kann eine geringe Selbstwirksamkeit
dazu fuhren, dass keine speziellen Interessen entwickelt, wenig anspruchsvolle Ziele formu-
liert und diese dann mdglicherweise auch nicht oder lediglich halbherzig verfolgt und erreicht
werden, was wiederum das Geflhl flr Selbstwirksamkeit schwacht (vgl. Lohaus & Haber-
mann, 2016).

Hohe
Selbstwirksamkeit

Erfolgreiche

Aufgabenbewaltigung Entwicklung

spezifischer Interessen

Zielfuhrende Handlungen Wahl anspruchsvoller

(z.B. Ausdauer, beruflicher Ziele
Anstrengungsbereitschaft)

Abbildung 8: Wirkmodell der Selbstwirksamkeit (vgl. Bergmann, 2004)

Eine hohe Selbstwirksamkeit ist hilfreich, um mit Informationstberflutung, Unsicherheit,
Stress, Realitdtsschock und destabilisierenden Erfahrungen, die haufig mit dem Beginn einer
Tatigkeit in einer neuen Organisation verbunden sind, gut umzugehen. Menschen mit einem
hdéheren Level an Selbstwirksamkeit sind in stressigen Situationen gelassener, kbénnen die
Situation aktiv bewaltigen und sind durch ein héheres Verbundenheitsgeflihl mit der Organisa-
tion und durch grdssere Arbeitszufriedenheit gekennzeichnet (vgl. McNatt & Judge, 2008). Auf
Grundlage dieser Befunde wird argumentiert, dass eine Integrationsmassnahme, welche auf
die Steigerung der Selbstwirksamkeit abzielt, positive Effekte fur den Erfolg der Eingliederung
neuer Mitarbeitenden hat (vgl. Lohaus & Habermann, 2016). Hinsichtlich einer Steigerung der
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Selbstwirksamkeit zeigen Studien von Saks (1993), dass fachliche und soziale Trainings flr
Neueinsteiger die Anpassung an die Arbeitsrolle deutlich unterstitzen. Trainingskurse steiger-
ten die Selbstwirksamkeit und somit die Fahigkeit, mit den anfanglich auftretenden Probleme
besser umzugehen und hatte darUber hinaus positive Auswirkungen auf die Arbeitszufrieden-
heit und die Verbundenheit mit dem Unternehmen.

5.3 Mangelhafte oder misslungene Integration

Mit einer systematischen Integration neuer Unternehmensangehdériger soll sich auch die in sie
getatigte Personalinvestition rentieren (Becker, 2004). Eine verzégerte, suboptimale oder gar
gescheiterte Integration ist mit negativen (u.a. auch finanziellen) Konsequenzen verbunden
(siehe Abb. 9). Im gunstigsten Fall zeigt sich eine mangelhafte Integration lediglich durch eine
reduzierte Leistung des Mitarbeitenden in der ersten Zeit. Das mdgliche und erwartete Leis-
tungsniveau wird dann spater als geplant erreicht. Durch zu starke Integrationsmassnahmen
mittels welchen neue Mitarbeitende an bisherige Strukturen und Prozesse angepasst und ge-
formt werden sollen, kann jedoch viel an Innovationskraft von deren Seite verloren gehen (Lo-
haus & Habermann, 2016).

Eine misslungene Integration kann auch zu stiller oder innerer Kiindigung fihren. Die Wahr-
scheinlichkeit fir eine innere Kiindigung ist nach Lohaus und Habermann (2016) speziell dann
hoch, wenn der neue Mitarbeitende wahrend der Integrationsphase den Eindruck gewinnt,
dass (auch wenn von ihm nur subjektiv wahrgenommene) Vereinbarung arbeitgeberseitig
nicht eingehalten werde. Rousseau (1990) beschreibt an dieser Stelle ist das Konzept des
psychologischen Vertrages. Dieser bezieht sich auf die gegenseitigen Erwartungen, welche
(potenzielle) Mitarbeitende und Unternehmen im Hinblick auf ihre Zusammenarbeit haben.

Er umfasst die im formale Arbeitsvertrag nicht enthaltenen und haufig auch nicht anders aus-
drlicklich artikulierten Versprechungen des Arbeitgebers gegeniber dem Arbeithehmenden
(z.B. Arbeitsplatzsicherheit, Entwicklungs- und Karrieremdglichkeiten, Handlungsspielraum,
positive Entgeltentwicklung) sowie die Erwartungen des Unternehmens gegeniber dem Ar-
beithehmenden (z. B. Loyalitat, besonderes Engagement) (vgl. Neuberger, 1994). Eine innere
Kindigung kann sich insofern bemerkbar machen, dass aufgrund mangeinder Zufriedenheit
die Arbeitsmotivation gering ist und der Arbeitseinsatz auf das Notwendigste reduziert wird. Es
handelt sich dabei nicht um offene Leistungsverweigerung, sondern darum, das Engagement
so zu gestalten, dass die Arbeitsaufgabe noch formal erfillt wird und somit kein Anlass zur
arbeitsgeberseitigen Kindigung aufgrund von Minderleistung gegeben ist. Dies hat zur Kon-
sequenz, dass die Aufgabe nicht optimal erflllt wird und das Leistungspotenzial des neuen
Mitarbeitenden nicht ausgeschdpft werden kann. Lohaus und Habermann (2016) beschreiben
weitere schadliche Wirkungen einer misslungenen Integration beispielsweise in hdéheren Be-
lastungen der Arbeitsgruppe, in schlechtem Arbeitsklima und gegebenenfalls auch hinsichtlich
Imageverluste des Teams im Unternehmen in der Wahrnehmung seiner Mitarbeitenden. Dies
wiederum kann sich auf deren Motivation und Bindung zu anderer Unternehmensmitglieder
auswirken (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).
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Zumindest vorubergehende

Leistungseinschrankungen
Nichtnutzung des
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Innere Kundigung

Schlechtes Arbeitsklima

nd Demotivation N -
4 el Tatsachliche Kundigung

Zusatzlicher Aufwand
fur Arbeitsgruppe

Abbildung 9: Risiken suboptimaler oder misslungener Integration (verdndert nach Lohaus & Habermann,
2016)

5.4 TIielgruppen der Integration

Bis vor kurzem noch thematisierte die Literatur zu Personalpsychologie und -management das
Thema Integration neuer Mitarbeitender als theoriebezogene Ubersicht (vgl. Kieser, 1995;
Winzen, 2007), jedoch ohne nach Zielgruppen zu differenzieren (vgl. Nicolai, 2009). Um eine
mdglichst wirkungsvolle Integration zu erreichen, lohnt es sich, neue Mitarbeitende nach Qua-
lifikation, Erfahrungsbereich und besonderer Situation zu unterscheiden (Lohaus & Haber-
mann, 2016). Brenner (2014) empfiehlt hierzu, mit neuen Mitarbeitenden bereits im Vorfeld
deren Erwartungen im Hinblick auf den Onboardingprozess abzukladren. Der neue Mitarbeiten-
de wird die Qualitdt der Massnahmen in Rahmen des Onboardingprozesses daran messen,
wie seine spezifischen Bedirfnisse befriedigt werden. Grundsatzlich lassen sich bei unter-
schiedlichen Zielgruppen spezifische Bedarfsschwerpunkte identifizieren (ebd.).

Da sich die Entwicklungspfade bei der Namics zwischen den verschiedenen Kompetenzfel-
dern (Technologie, Kreation, Consulting) stark unterscheiden, wird an dieser Stelle ein gene-
reller Uberblick Gber Qualifikation und Erfahrungsbereich aufgezeigt. Dabei wird auf Beson-
derheiten hinsichtlich einer optimalen Integration fir die jeweilige Zielgruppen hingewiesen.

Im Folgenden wird auf die fur die Namics relevanten Zielgruppen eingegangen.

Auszubildende/Lehrlinge
Sowohl in der Schweiz wie auch in Deutschland spricht man von einer dualen Berufsbildung,
welche sich aus den beiden Lernorten Betrieb und Berufsschule ergibt, wobei die Ausbil-
dungszeiten im Betrieb Uberwiegen (Sbfi, 2017). Der meist umfangreiche Stundenplan von
Seiten der Berufsschule kombiniert mit den hohen Anforderungen des Lehrbetriebs fordern
sowohl den Auszubildenden wie auch den Lehrbetrieb heraus. Es gilt, den Auszubildenden
schnellstméglichst Orientierung zu bieten im Betrieb und somit in der Arbeitswelt. Bei Auszu-
bildenden ist das Onboarding besonders anspruchsvoll, da der Prozess auf mehrere Verant-
wortliche verteilt ist (HR, Ausbilder, Fachabteilungen). Grundsatzlich aber gelten bei den Aus-
zubildenden die gleichen Erfolgskriterien und Vorgehensweisen wie bei allen Mitarbeitenden
(vgl. Lohaus & Habermann, 2016)
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Hochschulabsolventen/Berufsstarter

Diese Berufsgruppe beschreibt Personen, welche sich im Wechsel von der Hochschule in die
Berufswelt und in einem sehr umfassenden Wandel des Lebensrhythmus und der giiltigen
Regeln und Werte befinden. Oft liegt darum erst eine Orientierungslosigkeit vor, da Erfah-
rungswerte aus der Berufswelt fehlen und Verhaltensnormen an neuen Rahmenbedingungen
erst ausprobiert werden missen. Neben Fachwissen gilt es daher, eine Vielzahl an methodi-
scher Tools, sowie teamorientierte- und Networking Fahigkeiten zu lernen (Brenner, 2014, S.
21). Zu beachten dabei ist jedoch, dass keine oder geringe Berufserfahrung nicht ausschliesst,
dass bereits vergleichbare Aufgaben unter Lernbedingungen bewaltigt wurden, beispielsweise
im Unterricht, in einem Praktikum oder dem Studium (Lohaus und Habermann, 2016).

Young Professionals

Young Professionals verfigen Uber erste berufliche Erfahrungen. lhr Lebensrhythmus hat sich
auf die Anforderungen der Berufswelt eingestellt, die Spielregeln der Arbeitswelt sind bekannt
und erste berufliche Erfolge wurden erzielt. Das Selbstbewusstsein ist in der Regel gut ausge-
pragt und mit einem Stellenwechsel wird fur ihn berufliches Fortkommen aber auch die Ver-
wirklichung personlicher Ziele verbunden. Young Professionals stellen in der Regel hohe An-
forderungen an die Vereinbarkeit von Unternehmenswerten und personlichen Wertvorstellun-
gen. Arbeit soll Spass machen und auch Freirdume ermdglichen. Vor diesem Hintergrund
nimmt die soziale und werteorientierte Integration einen hohen Stellenwert ein. Mittels Identifi-
kation mit dem Bereich und dem Unternehmen gelingt es am besten, vorhandenes Wissen,
die Erfahrung sowie die volle Leistungsfahigkeit des neuen Mitarbeitenden flr das eigene Un-
ternehmen schnell nutzbar zu machen (Brenner, 2014, S. 22).

Berufserfahrene

Berufserfahrung in dem hier verwendeten Sinn bedeutet, dass eine Person davon Uberzeugt
ist, die wesentlichen Inhalte einer Tatigkeit zu kennen und meint, einen erheblichen Teil davon
schon ausgeibt zu haben. Im Allgemeinen wird diese Selbsteinschatzung auch durch tatsach-
liche Erfahrung gedeckt sein. Wie sich der berufserfahrene neue Mitarbeitende den Integrati-
onsmassnahmen gegenuber verhalt, das heisst, ob er ihm angetragene Aktivitdten gern und
offen annimmt oder als Uberflissig bzw. gar demutigend empfindet, wird hauptsachlich davon
bestimmt, wie er sich einschatzt (Lohaus & Habermann, 2016). Eine Person mit Erfolgserfah-
rung wird Massnahmen, die objektiv angebracht waren, an denen sich zu beteiligen aus seiner
Sicht jedoch unter seiner Wirde liegt, jedoch mdglicherweise nicht ernst nehmen und deshalb
nicht optimal von diesen profitieren (vgl. Brenner, 2014; Lohaus & Habermann, 2016). Dass
solche Lernhindernisse auf allen Hierarchiestufen auftreten kdnnen, beschreiben Gino und
Pisano (2011) in ihrem Werk “Why Leaders Don’t Learn From Success” folgendermassen:
“Sucess can make us so overconfident that we believe we don’t need to change anything”.

Filihrungskrafte

Unter FUhrungskraften werden weisungsbefugte Personen verstanden. Meist verfligen diese
Uber umfangreiche berufliche Erfahrung und haben eine Uber die Jahre gefestigte Personlich-
keit, was ihnen ein hohes Mass an Urteilsfahigkeit erlaubt. Ausserdem sind sie es gewohnt,
komplexe und richtungsweisende Entscheidungen eigenverantwortlich zu treffen und haben
den Prozess der Einarbeitung und Integration in ein neues Unternehmen in der Regel mehr-
fach durchlaufen. Insbesondere wegen des grossen Einflusses auf betriebliche Ablaufe wird
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bei der Einstellung von Fiuhrungskraften nicht nur auf die fachliche Qualifikation, sondern auch
auf deren Fahigkeit zur Lenkung von Mitarbeitenden geachtet (vgl. Brenner, 2014; Lohaus &
Habermann, 2012; Neuberger, 2002; Nicolai, 2009). Fuhrungskrafte bendtigen in erster Linie
klare Zielvorgaben, was von ihnen erwartet wird sowie geniigend Freirdume, um ihren Ver-
antwortungsbereich im Sinne der Unternehmensziele und Werte gestalten zu kénnen (vgl.
Brenner, 2014, S. 23).

Fur eine vertieftere Auseinandersetzung mit weiteren, hinsichtlich der im Onboarding zu diffe-
renzierenden und zu beachtenden Zielgruppen sowie deren spezifische Bedlrfnisse wird an
dieser Stelle auf weiterfihrende Literatur verwiesen (vgl. Neuberger, 2002; Nicolai 2009; Zika
und Helmrich, 2011; Pagano & Pagano, 2009). Lohaus und Habermann (2016) gehen ausser-
dem auf den monetaren Nutzen systematischer Integration und damit verbunden dem &kono-
mischen Wert der Leistung der Mitarbeitenden ein. Diese Aspekte jedoch stehen nicht im pri-
maren Fokus dieser Forschungsarbeit, daher wird flr eine ausflhrliche Auseinandersetzung
an dieser Stelle auf die Autorenschaft verwiesen.
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6 Fragestellung

Innerhalb dieser Forschungsarbeit soll der Onboarding-Prozess aus einer arbeits- und organi-
sationspsychologischen Betrachtungsweise beleuchtet werden. Die in den vorangehenden
Kapitel beschriebenen Theorien und Konzepte lassen auf die Vielschichtigkeit des Themas
schliessen, was eine systematische Herangehensweise an den Untersuchungsgegenstand
umso wichtiger macht. Die von Lohaus und Habermann (2016), Brenner (2014) und Becker
(2004) beschriebenen Grundlagen der Integration bilden eine Struktur, welche eine ganzheitli-
che Erfassung des Prozesses erlaubt. Mit Hilfe dieser Struktur soll herausgefunden werden,
welchen Aspekten im Onboardingprozess insbesondere Beachtung geschenkt werden soll.
Daraus leitet sich die folgende erste Forschungsfrage ab:

1. Welche Faktoren im Onboardingprozess der Namics haben einen Einfluss auf die ge-
lungene Integration und organisationale Sozialisation von neuen Mitarbeitenden?

Wie im Kapitel finf definiert, gibt es verschiedene Faktoren, welche einen Einfluss haben auf
die angestrebte langfristige Anpassung von neuen Mitarbeitenden an die Organisation sowie
deren gelungene Integration und organisationale Sozialisation. Diese Faktoren beziehen sich
sowohl auf das Verhalten neuer Mitarbeitenden als auch auf emotionale Resultate (vgl. Lo-
haus & Habermann, 2016). So wird mit dieser Fragestellung einerseits nach einflussreichen
Faktoren oder Elementen im Onboardingprozess der Namics gesucht und andererseits in Er-
fahrung gebracht, inwiefern Mitarbeitende aus verschiedenen Bereichen der Organisation die-
se erleben.

Andererseits leistet die Arbeit einen Beitrag an die aktuelle Forschung zur organisationalen
Sozialisation, in dem ein Abgleich zwischen generalisierten, theoretischen Annahmen und den
praktischen Erfahrungen von Neueintretenden einer grésseren Digitalagentur stattfindet. Dar-
Uber hinaus soll herausgefunden werden, welche Elemente des Onboardings der Namics von
ihren neuen Mitarbeitenden als besonders wichtig und gewinnbringend in ihrem Integrations-
und Sozialisationsprozess empfunden werden. Daraus sollen mdgliche Optimierungsempfeh-
lungen und Gestaltungsvorschlage ausgearbeitet werden, woraus sich die zweite Forschungs-
frage ableitet:

2. Wie kann der Onboardingprozess der Namics optimiert werden, sodass neue Mitarbei-
tende neben der raschen fachlichen Einarbeitung auch eine zeitnahe organisationale Sozi-
alisation erleben?

Die Literatur liefert zu Ansatze zur Beantwortung dieser Fragestellung, jedoch sollen mit dieser
Arbeit die “blinden Flecken” in Onboardinprozess aufgezeigt werden und somit spezifisch auf
die daraus resultierenden Problemstellungen und die Organisation eingegangen werden.

Hinsichtlich Abgrenzung wird hierbei darauf hingewiesen, dass diese Untersuchung den Ein-
fluss friherer Sozialisationserfahrungen eines Individuums nicht bertcksichtigt. Ebenfalls aus-
geklammert werden mdgliche Zusammenhange zwischen Persdnlichkeitsmerkmalen und or-
ganisationaler Sozialisation. Die vorliegende Forschungsarbeit fokussiert sich primar auf die
Bedingungen im Unternehmen. Fir die Erhebung interessante Interviewaussagen, welche auf
Unterschiede in der Persoénlichkeit zurlickzufihren sind, werden prasentiert, allerdings ohne
deren Gehalt an differenzial- oder entwickungspsychologischen Theorien zu spiegeln. Auch
das Thema der Organisationkultur wird nicht vor dem Hintergrund theoretischer Modelle disku-
tiert.
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7 Methodik

Nachfolgend werden das Forschungsdesign sowie die Erhebungs- und Auswertungsmethoden
der vorliegenden Untersuchung genannt, erlautert und begriindet. Dabei wird aufgezeigt wie
einerseits die Interviews mit dem Mittelmanagement zur Einschatzung des Onboardings im
Kontext Aus- und Weiterbildung (Erhebung I) und andererseits jene mit neuen Mitarbeitenden
in der Organisation (Erhebung Il) entwickelt, durchgefuihrt und ausgewertet wurden. Ausser-
dem wird beschrieben, wie der bestehende Prozess sowie eine aktuelle Veranstaltung evalu-
iert wurden. Das daraus entstandene Zwischenfazit wurde nochmals mit einer Expertengruppe
validiert, woraus anschliessend Handlungsempfehlungen abgeleitet wurden.

7.1 Forschungsdesign

Um angemessene Empfehlungen fir die Verbesserung des Onboarding Prozesses auszuar-
beiten, wurde folgendes Forschungs-Design (Abbildung 10) gewahlt:

Austausch mit
Referenten der
EinfOhrungs-
Veranstaltung

Evaluation der Qualitative

Struktur-,
Prozess-, und
Dokumenten-

Erhebung I:
Halbstrukturierte
Leitfadeninterviews
mit mittlerem

Erhebung II:
Halbstrukturierte
Interviews mit
neuen Mitarbeitern

ersten
EinfUhrungs-
Veranstaltung
“Kick.off.

Inhaltsanalyse der
Interviews und
Auswertung der
Beobachtungen.

Ausarbeitung von
Handlungs-
empfehlungen
und Aufzeigen von
Optimierungs-

analyse Management Namics” Zusammentragen Fokusgruppe zur :
der Ergebnisse Veriie?ungpder potential
Ergebnisse
Qualitative Datenerhebung Datenauswertung Validierung Datenauswertung

Abbildung 10: Forschungsdesign (eigene Darstellung)
7.2 Datenerhebung

7.21 Struktur-, Prozess- und Dokumentenanalyse

Die Phase der Datenerhebung wurde durch eine detaillierte Sichtung bestehender Dokumente
sowie der Auseinandersetzung mit Struktur und Prozess des aktuellen Onboardingverlaufes
eingeleitet. Mit Hilfe der Organisationsbeschreibung, der intensiven Beschaftigung mit dem
vorherrschenden Kulturverstandnis sowie den erganzenden Erkldrungen von Seiten Human
Ressources (HR) konnte somit ein kontextueller Rahmen fur den Untersuchungsgegenstand
festgelegt werden. Weiter konnte auf diese Weise ein tieferes Verstandnis fir die Anforderun-
gen an einen Onboardingprozess in einer digitalen Full Service Agentur aufgebaut werden.

Mittels Dokumenten zum Einarbeitungsprozess, den einzelnen Einflihrungsveranstaltungen
und Beispielen zu Einarbeitungsplanen verschiedener Mitarbeitenden konnte der Untersu-
chungsgegenstand der Forschungsarbeit konkretisiert und von anderen, damit zusammen-
hangenden Projekten abgegrenzt werden. Einen Uberblick Gber die gesichteten Dokumente
und deren Beitrag zur vorliegenden Untersuchung liefert Tabelle 1.
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Tabelle 1: Gesichtete Dokumente

Dokumentation zur Verstandnis zu Aufbau, Organisation, Zustandigkeiten und
Organisation Auftrag von Namics

Dokumente zum Kulturver- Kenntnis Uber Wertemuster innerhalb der Organisation sowie das
standnis und Kulturveranstal- | Selbstverstdndnis der Mitarbeitenden hinsichtlich der Lern- und
tungen Veranderungsbereitschaft

Einarbeitungsplane Kenntnis Uber das aktuelle Vorgehen beim Einarbeitungs-

prozess und diesbeziiglichen Unterschieden (Vergleich der
Einarbeitungsplane)

Uberblick iiber Onboarding- Verstandnis des Einarbeitungsprozesses und der dabei wichtigen
Prozess Elemente

Uberblick iiber Einfiihrungs- Verstdndnis des Konzeptes der zwei unterschiedlichen Onboar-
Veranstaltungen dingveranstaltungen

Konkrete Planung der ersten Grundlage zur Evaluation einzelner Slots sowie Rahmengebilde
Einfihrungsveranstaltung fur Neugestaltung

»Kick.off. Namics*“

7.2.2 Leitfadeninterviews

Um das Thema Onboarding in der Organisation Namics ganzheitlich zu beleuchten, wurde die
Thematik einerseits mit den Entscheidungstragern der Organisation besprochen, welche sich
insbesondere aus dem mittleren Management (Head Ofs der jeweiligen Cluster) und einzelne
ausgewahlte Schlisselpersonen (HR, Talent Development, Recruiting) zusammensetzten
(Anhang A). Andererseits mit neuen Mitarbeitenden, welche nicht weniger als drei und nicht
mehr als acht Monate in der Organisation arbeiteten (Anhang B).

Die qualitativen Daten wurden mittels explorativen, halbstrukturierter Interviews erhoben (Leit-
faden siehe Anhange A und B). Das halbstrukturierte Leitfadeninterview bescheibt eine schrift-
lich festgelegte Richtlinie, nach welcher der Interviewer in Interaktion mit dem Interviewten
vorgeht. Diese Methode eignete sich sehr gut, da sie einen variablen Umfang zulasst, welcher
von einer groben Skizzierung des Interviewziels bis zur detaillierten Festlegung aller einzelnen
Frageschritte reicht (vgl. Bortz & Ddring, 1995). Insbesondere da die Interviewten (siehe Ab-
bildung 11) aus unterschiedlichen Bereichen der Organisation stammten, waren sie nicht in
gleicher Weise in den Onboardingprozess eingebunden und konnten somit unterschiedlich
detailliert Auskunft geben. Der Leitfaden diente dabei als Gerust fur die Datenerhebung und
ermoglichte es, die Ergebnisse unterschiedlicher Interviews anschliessend zu vergleichen
(Bortz und Déring, 1995).

Da im Rahmen der Untersuchung zwei Serien von Leitfadeninterviews durchgefuhrt wurden,

werden die Samplings der unterschiedlichen Zielgruppen vorab beschrieben. Die Methodik der
beiden Evaluationen war identisch und wird darum anschliessend zusammengefasst.
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Erhebung I: Interviews mit mittlerem Management sowie Cluster Heads

Das Thema Einarbeitung zieht sich durch alle Abteilungen der Organisation und wird daher
sehr stark von den Vorgesetzten, bzw. den Cluster Heads und somit dem gesamten mittleren
Management gepragt. Um ein Grundverstandnis fir die bei der Namics vorherrschenden Ab-
ldufe, Denkhaltungen und Besonderheiten hinsichtlich fachlicher und sozialer Einarbeitung
sowie organisationaler Sozialisation zu bekommen, wurden die zustdndigen Personen zu die-
sen Themen interviewt. Das Interview konnte in eine gréssere Evaluation des aktuellen Aus-
und Weiterbildungsangebotes eingebettet werden, was den Zugang zu den Schlisselperso-
nen erleichterte. Das Sampling bestand dabei aus den Cluster Head Ofs (Clusterverantwortli-
che, finf Personen), sowie den zum Zeitpunkt der Erhebung verantwortlichen Abteilungsver-
antwortiche sowie dem Head of HR, Vertreter des Talent Managements, und des Recruitings
(acht Personen) Insgesamt wurden 13 Personen befragt.
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Dr. Franziska
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Business
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Content &

Business
Applications

Dominik Scherrer

Abbildung 11: Sampling fiir Erhebung I, Mittelmanagement (eigene Darstellung)

Erhebung lI: Leitfadeninterviews mit neuen Mitarbeitenden

Das Kernstlck der Untersuchung stellen die sehr umfangreichen Interviews mit neuen Mitar-
beitenden dar. Dazu wurde ein Sampling von 13 neuen Mitarbeitenden aus unterschiedlichen
Bereichen (,Kompetenzen®) und von verschiedenen Standorten ausgewahlt, welche mindes-
tens drei, maximal aber acht Monate in der Organisation waren (vgl. Abb. 12). So sollte si-
chergestellt werden, dass sich die Mitarbeitenden noch im Onboardingprozess befanden und
die Einarbeitung noch nicht zu lange zurlicklag, diese aber auch schon die Gelegenheit hat-
ten, in der Organisation anzukommen und Fuss zu fassen.
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Kompetenz Anzahl Interviews
Mitarbeitende Kreation 3
Mitarbeitende Technik 4
Mitarbeitende Consulting 5
Mitarbeitende HR 1

Abbildung 12: Sampling fiir Erhebung Il, neue Mitarbeitende nach Kompetenz (eigene Darstellung)

Leitfadenkonstruktion:

Die in Kapitel drei und vier vorgestellten theoretischen Modelle sowie die Erkenntnisse aus der
Dokumentenanalyse bildeten die Basis fiir den Leitfaden der Interviews (Anhang A). Die Leit-
faden waren dabei fir das gesamte Sampling im Kern identisch, wurden aber flr einzelne
Fragen oder Themengebiete inhaltlich adaptiert und mittels Eventualfragen erganzt.

Die Leitfragen hinsichtlich des Onboardingprozesses (Erhebung |) wurden in eine grossere,
von der Abteilung Talent Management durchgeflihrte, Evaluation des aktuellen Aus- und Wei-
terbildungsangebotes eingebettet. Dies brachte den Vorteil, neben den tatsachlich gestellten
Fragen auch zu vielen Informationen Zugang zu erhalten, welche nicht explizit mit dem On-
boarding in Verbindung standen, jedoch indirekte Einflisse haben kénnten. Die Fragen hin-
sichtlich des Onboardings bezogen sich dabei auf den gesamten Prozess, die Begleitung
durch Arbeitskollegen, die Highlights sowie die Herausforderungen des Onboardings von Mit-
arbeitenden (Anhang A). Tabelle 2 zeigt den Umfang aller in den Interviews behandelten
Themen sowie die Relevanz, welche diese auf das Onboarding und somit auf vorliegende

Untersuchung haben.
Tabelle 2: Themenfelder der Gesamtevaluation ( Erhebung I)

Uberblick iiber evaluierte Themenfelder Relevanz hinsichtlich On-
boarding Prozess

Enabeling X

Allgemeine Fragen zum Weiterbildungsprogramm

Verantwortlichkeiten

Organisation von Onboarding- und Weiterbildungsveranstaltungen X

Art des Weiterbildungsangebotes bei Namics

Fragen zur formellen Weiterbildung X

Fragen zur informellen Weiterbildung X

Schwerpunkte bei Weiterbildungen

Evaluation von Weiterbildungsveranstaltunngen X

Bewertung von bestehenden Modulen X

Talent Development: Umgang mit High Potentials
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Umgang mit neuen Lerntechnologien (x)
Fragen zu Lernen und selbstgesteuertem Lernen X
Fragen zu Motivation (x)

Fragen zu Herausforderungen hinsichtlich Weiterbildung

Erwartungen an Mitarbeitende (x)
Kooperationspartner und Umfeld hinsichtlich Weiterbildung (x)
Einschatzung der zukiinftigen Herausforderungen hinsichtlich Wei- X
terbildung

Abschliessende Fragen zu (Lern-) Kultur bei Namics

Fur Erhebung Il wurden die Leitfragen auf Grundlage der Konzepte zu fachlicher und sozialer
Integration sowie der organisationalen Sozialisation (Kapitel drei und vier) aufgebaut.

Durchfiihrung der Interviews und Dokumentation
Bei der Durchfiihrung der Interviews war neben der inhaltlichen Vorbereitung (Auswahl der

Stichprobe und Leitfadenkonstruktion) insbesondere auf die organisatorische Vorbereitung zu
achten. Da die meisten der Interviews virtuell gefiihrt wurden, war ein Einverstandnis der Be-
fragten fur die Aufzeichnung notwendig. Nach einer kurzen Vorstellung wurden anschliessend
der Untersuchungsgegenstand sowie der Ablauf der Befragung beschrieben. Wahrend des
Interviews galt es, die interviewten Personen frei erzahlen zu lassen, diese jedoch durch Fra-
gen geschickt zu lenken, ohne dabei zu beeinflussen. Insbesondere da Personen aus ver-
schiedenen Bereichen der Organisation befragt wurden, bot diese Art von Interview diesen
genugend Raum fir eigene Formulierungen. Neben den bei jedem Interview gestellten
SchlUsselfragen wurden situativ auch Eventualfragen gestellt, um auf spezifische spannende
Aussagen tiefer eingehen zu kénnen. Beim Gesprachsende wurde das Einverstandnis fur
mdgliche Rulckfragen eingeholt und Auffalligkeiten wurden direkt nach der Verabschiedung
notiert (vgl. Bortz & Doéring, 1995).

Beobachtung der Einfliihrungsveranstaltungen und Austausch mit Referenten

Um neue Mitarbeitende so zeitnah wie mdglich arbeitsfahig zu machen, fihrt die Namics in-
nerhalb der ersten Arbeitswoche die erste der beiden Einfuhrungsveranstaltungen “Kick off.
Namics” durch. Dabei geht es darum, relevante Tools und Ablaufe zu vermitteln, Orientierung
zu schaffen, indem die verschiedenen Abteilungen und Schllsselpersonen vorgestellt werden
sowie eine erste Vernetzung stattfinden kann. Diese Veranstaltung wurde teilnehmend beo-
bachtet (Mayring, 2016). Bei dieser Art der Beobachtung nimmt der Beobachter selbst teil an
der sozialen Situation, in welche der Gegenstand eingebettet ist und sammelt Daten von den
Beobachteten, wahrend er an deren natlrlichen Lebenssituation partizipiert (ebd.). Vorab wur-
den dabei die wichtigsten Beobachtungsdimensionen theoriegeleitet festgelegt und in einem
Beobachtungsleitfaden (Anhang C) zusammengestellt. Da die Einfuhrungsveranstaltung
mehrheitlich in Form von Prasentationen bzw. als Frontalunterricht abgehalten wird, eignete
sich diese Methode sehr gut, um als Beobachter die Innenperspektive erfassen zu kénnen.
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Durch Erkenntnisse aus den Interviews (Erhebung I und Il) konnte vorab ein Grundverstandnis
aufgebaut werden dartber, wie Mitarbeitende in der Namics kulturell und fachlich befahigt
werden sollten. Mit diesen Informationen wurde der Fokus der Beobachtung auf die Bereiche
Aktualitat und Relevanz der vermittelten Inhalte, Vermdgen der Referenten, die Themen klar
und verstandlich zu vermitteln sowie der Organisation der Gesamtveranstaltung gelegt. Die so
erhobenen Beobachtungen wurden mit den Daten in einem nachsten Schritt mit der Abteilung
Talent Management validiert und erste Verbesserungsmoglichkeiten diskutiert. Diese wurden
anschliessend mit den jeweiligen Referenten der Slots auf Realisierbarkeit gepruft.

Validierung durch Expertenbefragung

Aus der Perspektive quantitativer Sozialforscher genlgen die meisten qualitativen For-
schungsergebnisse nicht den wissenschaftlichen Gutekriterien wie z.B. Validitat, Reliabilitat,
Objektivitat (vgl. Kvale, 1995, S. 427). Um die Glltigkeit und insbesondere die Generalisier-
barkeit (externe Validitat, vgl. Flick, 2002) der erhobenen Resultate zu prifen, wurde im An-
schluss an die Erhebungen eine Validierung mittels Experten durchgefiihrt. Bei dieser wurden
den Experten (langjahrige Mitarbeitende sowie Vertreter der Personalabteilung) die konsoli-
dierten Ergebnisse und daraus entstandene erste Zwischenfazits vorgelegt. Ziel dieser zusatz-
lichen Erhebung war die Elimination mdglicher Fehlinterpretationen aufgrund von Wissensli-
cken oder anderen situationsbedingten Einflissen. Ausserdem konnte durch diesen zusatzli-
chen Austausch offene oder erst im Nachhinein an die Erhebung entstandene Fragen geklart
werden. Die Erkenntnisse der Validierung wurden anschliessend direkt in die Ergebnisse so-
wie deren Diskussion eingearbeitet.

7.3 Datenauswertung

Fur den gesamten Transkriptions- und Auswertungsprozess der vorliegenden Arbeit wurde die
computergestutzte Software MAXQDA verwendet. Dabei wurde sowohl fir die Befragungen
des Mittelmanagements zu der Einarbeitung (Erhebung I) wie auch fur die Befragung der neu-
en Mitarbeitenden zu ihrem Onboarding (Erhebung Il) die selbe Auswertungsmethodik ge-
nutzt. Die ersten Schritte der Auswertung zur Dokumentation der Daten (Festlegung des Mate-
rials, Analyse der Entstehungssituation, Formale Charakteristika des Materials, Richtung der
Analyse, Theoretische Differenzierung der Fragestellung) entsprechen den ersten Schritten
der Qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2012). Diese kann sowohl zur Interpretation des
Forschungsmaterials eingesetzt werden, wie auch als Entscheidungsgrundlage fir weitere
Datenerhebungen dienen.

Die anschliessende Auswertungsmethodik der Daten erfolgte stark in Anlehnung an die Ana-
lyse von Leitfadeninterviews nach Schmidt (2012), welche sich an einem codierend-
kategorisierenden Vorgehen orientiert und dem Leitprinzip des Austausches zwischen Material
und theoretischem Vorverstandnis folgt. Das Vorgehen beim Codieren in dieser Auswer-
tungsmethode weist Ahnlichkeiten mit der strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring auf
(vgl. Schmidt, 2012) und erméglicht demzufolge dieselben Forschungsziele: Gezielt Aspekte
aus dem Material herausfiltern, das Material unter bestimmten Kriterien einschatzen, oder
aber unter vorher definierten Ordnungskriterien einen Querschnitt durch dieses legen (May-
ring, zitiert nach Flick, 2010, S. 473). Fur die Datenauswertung wurden die Schritte der qualita-
tiven Datenanalyse nach Mayring (2002) mit jenen der Analyse von Leitfadeninterviews nach
Schmidt (2012) kombiniert (Abbildung 13). Im Anschluss werden die einzelnen Schritte und
wie flr die vorliegende Arbeit vorgegangen wurde, aufgezeigt.
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Abbildung 13: Prozess der Datenauswertung (nach Mayring, 2002 und Schmidt, 2012, eigene Darstellung)

Festlegung des Materials
Die Gesamterhebung, in welche die Interviews mit den Cluster Heads zum Onboarding einge-

bettet wurden, brachte eine sehr grosse Anzahl an Daten. Fur die vorliegende Untersuchung
wurden lediglich die Fragen zum Onboarding verwendet, jedoch konnten aus der Gesamtbe-
fragung einige fur die Forschungsfrage relevanten Interviewausschnitte selektiert und eben-
falls ausgewertet werden. Bei der Erhebung Il wurde das gesamte Datenmaterial ausgewertet.

Analyse der Entstehungssituation:
Die dieser Forschungsarbeit zugrunde liegenden Fragen zum Einarbeitungsprozess (Erhe-

bung |) wurden in den Evaluationsprozess der Aus- und Weiterbildungslandschaft von Seiten
der Personalentwicklung der Namics eingeflochten. Diese Themenbereiche erganzten sich
sehr gut, da der Einarbeitungsprozess ein Teil des firmeninternen Ausbildungsangebotes dar-
stellt und somit von hoher Relevanz ist. Die Interviews mit den neuen Mitarbeitenden (Erhe-
bung Il) wurden im Rahmen von Kurzbefragungen durch das Talent Management in Auftrag
gegeben und durchgeflihrt. In beiden Fallen wurde das Setting flr die Einzelinterviews kon-
stant gehalten, die Interviews unterschieden sich lediglich dadurch, dass sie persdnlich oder
virtuell gefuhrt wurden.

Formale Charakterisierung des Materials:
Das gesamte Material der Erhebung | lag entweder als Video- oder Tonaufnahme vor und

konnte somit auch zu einem spateren Zeitpunkt rezipiert werden. Wahrend der Interviews
wurden ausserdem Feldnotizen erfasst, um besondere Schlisselmomente oder emotionale
Reaktionen festzuhalte (vgl. Mayring, 2002). Da bei der Auswertung weniger der konkrete
Sprachkontext als vielmehr inhaltlich-thematische Aspekte im Vordergrund standen, wurde
aus den Videoaufzeichnungen anschliessend ein zusammenfassendes Protokoll erstellt. Die
Interviews fur Erhebung Il wurden direkt wahrend des Interviews transkribiert. Die Transkripti-
onen der beiden Interviews wurden anschliessend gesamthaft in MAXQDA implementiert (An-
hang D) und so weiter ausgewertet.
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Richtung der Analyse
Bei allen Interviews lag der Fokus jeweils in erster Linie auf dem thematischen Gegenstand

des Einarbeitungprozesses und somit kognitiven Prozessen. Wenn moglich wurden jedoch
auch die emotionalen Zustande des Senders ermittelt und mittels Feldnotizen festgehalten.

Theoretische Differenzierung der Fragestellung
Um ein intersubjektiv nachprifbares Ergebnis zu erhalten wurde der Fokus jeweils auf die

Forschungsfrage, also der Evaluation von Verbesserungen des aktuellen Onboardingprozes-
ses auf den zuvor genannten unterschiedlichen Ebenen, gelegt.

Analysetechnik
Als Analysetechnik wurde die Analyse von Leitfadeninterviews nach Schmidt (2012) gewéahlt.

Diese orientiert sich an einem codierend-kategorisierenden Vorgehen und folgt dem Leitprin-
zip des Austausches zwischen Material und theoretischem Vorverstandnis.

Die Methodik gliedert sich in finf Teilschritte: Die materialorientierte Bildung von Auswer-
tungskategorien, die Zusammenstellung der Auswertungskategorien zu einem Codierleitfaden,
die Codierung des Materials, quantifizierende Materialibersichten und vertiefende Fallinterpre-
tationen (Schmidt, 2012, S. 447 - 456). In einem reduktiven Prozess wird versucht, zu einer
induktiven Kategorienbildung, d.h. mit Hilfe des Materials gebildeter Kategorien, zu gelangen.
Vorab jedoch sind deduktive Selektionskriterien und Analyseziele aus der Theorie abzuleiten,
um das Abstraktionsniveau und die Kategorisierungsdimension festzulegen. Damit wird das
Material zeilenweise durchgearbeitet und entweder bereits bestehenden Kategorien zugeord-
net, oder es werden neue entwickelt, indem maoglichst Begriffe aus dem Material verwendet
werden. Wenn sich ein Kategorienschema herauskristallisiert, so ist in einem zweiten Durch-
lauf zu Gberprifen, ob Uberlappungen auftreten. Schliesslich kann anhand der gebildeten Ka-
tegorien eine Interpretation vorgenommen werden (vgl. Mayring, 2002). Die vier Auswertungs-
schritte nach Schmidt (2012) werden nachfolgend vorgestellt und pro Schritt wird erldutert, wie
fur die vorliegende Arbeit vorgegangen wurde.

Erster Schritt: Materialorientierte Bildung von Auswertungskategorien
Die vorab zusammenfassend protokollierten Interviews wurden unter dem Blickwinkel des

theoretischen Vorverstandnisses sowie der formulierten Forschungsfragen studiert und die
Aussagen dabei bewusst noch nicht vergleichend betrachtet (vgl. Schmidt, 2012; Mayring,
2002). Nach einem zu diesem Zeitpunkt ausschliesslich deduktiven Vorgehen wurden die in
den Interviews zur Sprache gebrachten Themen und deren Einzelaspekte notiert. Diese bilde-
ten die Basis fir die ersten Auswertungskategorien, also Begriffe oder Begriffskombinationen,
die stellvertretend flr die in den Interviews gefundenen Themen und Einzelaspekte stehen
(Schmidt, 2012). Diese Auswertungskategorien prasentieren sich wie in Abbildung 14 darge-
stellt.
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\ 4 Onboardingprozess
v Kontakt vor Arbe‘tsbeginn
Schnuppertag
Information
Wirkung
Team vorgangig vorgestelit
Schnuppertag
Hiring
v Onboarding: Best Practices
Orientierung
Begleitung
Tools
v Onboarding Herausforderungen
Orientierung
Nahe zum Coach
needs
richtige Ansprechperson finden
MA richtig kennen lernen
Perspektivenwechsel
Verantwortung
unpassendes projekt
Hohe Erwartungen an Seniorige MA

Abbildung 14: Deduktiv abgeleitete Kategorien und Codes

Erste Arpeitstage
Kontakte
Ablauf
Besondere Erinnerungen
Einflhrungsveranstaitung
Flop
Top
Integration
Beitrag zur Integration
Kriterien fir gelungene Integration
Begleitung und Betreuung wahrend der Einarbeitung
Orientierung
Ansprechpartner
Nicht zu jeder Zeit kKlaren Ansprechpartner
Zu jeder Zeit klaren Ansprechpartner
Erwartungen/ Soli-Ist Abgleich

Zweiter Schritt: Zusammenstellung der Auswertungskategorien zu einem Codierleitfaden
In einem nachsten Schritt wird diese Grobstruktur der deduktiv gebildeten Kategorien und

Codes durch induktiv aus dem Material entstandene erweitert. Bei dieser Untersuchung ge-
schah dies laufend im Abgleich mit dem Material, welches jeweils den bestehenden (dedukti-
ven) oder neu entstandenen (induktiven) Codes zugeordnet wurde (vgl. Abbildung 15). Die
Gesamtheit der entstandenen Kategorien und Codes summiert sich zum eigentlichen Codier-
leitfaden. Zu jeder Kategorie wurden ausserdem verschiedene Auspragungen und Beschrei-
bungen festgehalten und fortlaufend in Form von Memos dokumentiert. Abbildung 15 zeigt
einen Ausschnitt aus dem Codierleitfaden und exemplarisch eines der Memos.
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Abbildung 15: Induktiv hergeleitete Kategorien mit Codes und Memos

Das Vorgehen in diesem zweiten Arbeitsschritt ist zirkular, das heisst, sowohl Kategorien wie
auch Auspragungen werden in diskursiver Form innerhalb des Forschungsprozesses ausdiffe-
renziert, trennscharfer formuliert oder wieder aus dem Codierleitfaden entfernt (vgl. Schmidt,
2012).

Dritter Schritt: Codierung des Materials
Der dritte Schritt dieses Prozesses beschreibt eine verfeinerte Zuordnung des Materials, in-

dem die Textpassagen aus den Interviews dem am besten passenden Untercode zugeordnet
werden. Im Fall dieser Arbeit wurden hierbei als Essenz der Aussagen sowohl die Elemente
des Onboardings (vgl. Kapitel 3) sowie die Indikatoren fir eine erfolgreiche Integration direkt
im Codierleitfaden eingefugt. Dieser Prozess erwies sich als ausserst zeitintensiv, weil jede
bereits codierte Passage nochmals einzeln analysiert und nétigenfalls um-codiert wurde. Ab-
bildung 16 zeigt einen Ausschnitt aus diesem Arbeitsschritt.
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Abbildung 16: Vertiefte Auseinandersetzung mit Elementen des Onboardings

Vierter Schritt: Quantifizierende Materialiibersichten
Schmidt (2012, S. 454) beschreibt den nachsten Arbeitsschritt als quantifizierende Zusam-

menstellung der Codier-Ergebnisse. Dabei handelt es sich um Ubersichtliche Darstellungen in
Tabellenform. Im Fall der vorliegenden Untersuchung wurde mit diesen Ubersichten bereits in
Schritt drei gearbeitet. Auszlige Uber das gesamte Datenmaterial hinweg lassen sich z.B. in
Form von Excel-Tabellen exportieren und weiter verarbeiten. Auf diese Weise wird ersichtlich,
welche Inhalte durch welche Interviewfragen hervorgebracht wurden und was sich fir die Be-
antwortung der Forschungsfragen daraus ableiten I&sst. Solche Materiallibersichten unterstit-
zen die Vorbereitung der weiteren Analyse, und ab hier werden vorhandene Zusammenhange
respektive Unterschiede in den Aussagen der Befragten erkennbar (Kontrastierung). Am Ende
dieses Arbeitsschrittes erfolgt die Zusammenschau der Ergebnisse.

Funfter Schritt: Vertiefende Fallinterpretationen
Nach Schmidt (2012) kann der letzte Arbeitsschritt verschiedene Ziele verfolgen. So bei-

spielsweise einen vorhandenen theoretischen Rahmen reflektieren, neue Hypothesen finden,
zu neuen theoretischen Uberlegungen kommen oder begriffliche Konzepte ausdifferenzieren.
Im Fall der vorliegenden Untersuchung wurde wie bereits angefuhrt ein vorhandener theoreti-
scher Rahmen reflektiert und weiter ausgelotet: es entstanden neue, praxisrelevante Uberle-
gungen, indem die aus der Empirie definierten wichtigen Elemente im Einarbeitungsprozess
am Beispiel der Namics gespiegelt und auf Umsetzbarkeit geprift wurden.

Die Wahl des methodischen Vorgehens fiir diese Arbeit wurde stark durch die Uberlegung
mitbestimmt, dass die Forschungsfragen im psychologischen Kontext oftmals in hohem Masse
subjektiv gepragt sind. Der Sozialisationsprozess in einer neuen Unternehmung bildet nach
Auffassung der Autorin einen Untersuchungsgegenstand, welcher ein offenes Herangehen
ohne zu starre Vorannahmen erfordert. Eine standardisierte Befragung mit vordefinierten Ant-
worten hatte dieser Subjektivitat im Erleben und Verhalten wahrend eines organisationalen
Sozialisationsprozesses zu wenig Rechnung getragen. Die Methodik nach Schmidt (2012)
eignet sich explizit fir die Auswertung offener Fragen und postuliert diesen offenen Charakter
des theoretischen Vorverstadndnisses bei gleichzeitigem Bezug zu bestehenden Theorien.
Schmidt (2012) ermutigt dazu, auf der Basis des skizzierten Vorgehens eigene, passende
Varianten zu finden.
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8 Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit hatte zum Ziel, die Elemente des bestehenden Einarbeitungsprozesses
zu analysieren und auf Indikatoren flr eine erfolgreiche Integration zu prifen. Daraus sollen
Gestaltungsvorschlage ausgearbeitet werden, um die fachliche und soziale Integration sowie
den organisationalen Sozialisierungsprozess in der Namics zu optimieren. In den vorange-
gangenen Kapiteln wurden die Ausgangslage, die entsprechende Problemstellung und die
aktuellen Erkenntnisse seitens der Praxispartnerin umrissen. Weiter wurde der theoretische
Hintergrund aus der empirischen Forschung dargelegt sowie das methodische Vorgehen er-
lautert. Dieses Kapitel widmet sich nun den Ergebnissen der Untersuchung und somit der Be-
antwortung der ersten Forschungsfrage. In einem ersten Teil werden die Resultate aus der
Dokumentenanalyse aufgezeigt, wobei der Fokus auf den Prozess der Begleitung und die
EinfUhrungsveranstaltung gelegt wird. Anschliessend wird auf die Ergebnisse der Interviews
mit dem Mittelmanagement und den neuen Mitarbeitenden zum Einarbeitungs-Prozesse ein-
gegangen. Dabei werden auch der allgemeine Prozess, die Einfuhrungsveranstaltungen sowie
einzelne Aspekte hinsichtlich Begleitung wahrend der Einarbeitung beleuchtet. Die Antworten
wurden thematisch zusammengefasst und mit aussagekraftigen Zitaten aus der Erhebung
unterstrichen. Zum Schluss werden die Ergebnisse der Evaluation der ersten Einflhrungsver-
anstaltung “Kick.off. Namics” beschrieben.

In der anschliessenden Diskussion werden die Ergebnisse aus der Befragung mit den Ergeb-
nissen aus der Validierungsphase erganzt und anhand der psychologischen Konzepte aus
Kapitel 3 sowie wissenschaftlichen Studien kritisch reflektiert.

8.1 Ergebnisse aus der Dokumentenanalyse

Dokumentanalyse « Allgemeiner Onboardingprozess
* Schnuppertage
« Einflihrungsveranstaltung

8.1.1 Allgemeiner Onboardingprozess

Die Dokumentenanalyse zeigte, dass es zu Beginn der Erhebung keinen tbergreifenden, do-
kumentierten Ablauf des Onboardingprozesses in der Namics gibt. Die Ergebnisse aus Doku-
menten- und Strukturanalyse zeigen, dass die Namics das Onboarding zu dieser Zeit (Stand
September 2016) als flexiblen Einarbeitungsprozess mit einzelnen, fixen Programmpunkten
(z.B. Einfuhrungsveranstaltungen, siehe unten) organisierte (Abbildung 17). Die Sichtung der
zur Verfligung gestellten Dokumente zeigte weiterhin, dass die Einarbeitung neuer Mitarbei-
tenden teilweise sehr unterschiedlich dokumentiert und geplant wird. So haben einzelne Clus-
ter ausserst ausfihrliche und detaillierte Einarbeitungspléane, andere hingegen lediglich grobe
Programmpunkte oder gar keine einheitliche Planung. Die Funktion des Paten allerdings wird
Ubergreifend genutzt. Dieser fungiert, neben dem Coach, in erster Linie als Ansprechpartner
fur die fachliche und soziale Integration von neuen Mitarbeitenden, so dass diese ihre Arbeits-
aufgabe maoglichst bald nach Eintritt effizient erledigen kénnen.
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8.1.2 Schnuppertage

Um das Onboarding tatsachlich wie in Kapitel 3 beschrieben als Bestandteil der Personalent-
wicklungskette einzuordnen, wurde bei der strukturellen Analyse darauf geachtet, auch den
Prozess vor der Einstellung zu betrachten. Der gesamte Rekrutierungsprozess war nicht Ge-
genstand der Untersuchung und wurde darum nicht detailliert beleuchtet. Der zwischen dem
zweiten Bewerbungsgesprach und der Einstellung positionierten Schnuppertag zeigte sich
jedoch als spannendes und zu verfolgendes Element (vgl. Kapitel 5.1). Potenzielle Mitarbei-
tende, welche von den verantwortlichen Hiring Managern? als zum Unternehmen passend
eingestuft werden, kédnnen zu einem Schnuppertag eingeladen werden. Dieser bietet den Be-
werbern die Gelegenheit, die zuklnftige Tatigkeit und Mitarbeitenden real zu erleben und den
jeweils verantwortlichen Personen spezifische Fragen zu stellen. Durch einen realen Business
Case, den der Bewerbende im Verlauf des Schnuppertages bearbeiten soll, darf er sich dabei
mit realen Herausforderungen der potenziellen Tatigkeit auseinandersetzen. Dieser Tag soll
sowohl fur den Bewerbenden wie auch das Unternehmen die Entscheidung Uber eine Anstel-
lung validieren und als finale Entscheidungsgrundlage dienen.

8.1.3 Einfiihrungsveranstaltungen

Im Verlauf der ersten sechs Monate werden die Mitarbeitenden zu zwei standortibergreifen-
den Einfuhrungsveranstaltungen eingeladen. Die erste, das “Kick.off.Namics”, findet zeitnah
zum Arbeitsbeginn, idealerweise in der ersten Arbeitswoche statt und dient der Vermittlung
eines Uberblicks Uber die einzelnen Bereiche, Bekanntmachung mit wichtigen Ansprechper-
sonen sowie der fachlichen Befahigung im Hinblick auf Tools und Prozesse.

neuen Mitarbeitenden

Entscheidung fiir

Abbildung 17: Ablauf Onboarding bei Namics (Eigene Abbildung, Stand Marz 2017)

Die zweite Veranstaltung, “Namics besser kennen lernen” findet in der Regel rund 3-6 Monate
nach Arbeitsbeginn statt und dient der vertieften Auseinandersetzung mit der Organisation,
den einzelnen Abteilungen, der Kultur und dem Rollenverstandnis. Abbildung 18 zeigt einen
typischen Ablauf eines Kick offs. Beide Veranstaltungen dauern rund zwei Tage und sind auf-
gebaut aus Slots zu verschiedenen Fachbereichen (Dauer: 30 - 90 Min).

2
Leiter oder Mitarbeitender einer Abteilung, welcher aufgrund seiner fachlichen Kenntnis in die Personalsuche und mdglicher-
weise die Kandidatenauswahl einbezogen wird (vgl. Heatfield, 2016)
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Zeit Thema

12:30 - 12:45 Kick Off Begrissung

12:45-13:45 Human Resources und Rundgang durchs Office
:_é 13:45 - 14:45 Kommunikation bei Namics

14:45 - 15:00 Kaffeepause

15:00 - 16:00 Datenschutz

16:00 - 17:30 Inside.Namics.

Abend zur freien Verfugung

Zeit Thema

08:30 - 10:30 Projectile Teil 1 & 2

10:30 - 11:00 Mitarbeiterfotos / Kaffeepause
‘é 11:00 - 12:00 Jira
il

12:00 - 12:45 Lunch

12:45-13:45 IT Services Teil 1 & 2

13:45- 15:15 Office Management

Abbildung 18: Beispiel des Aufbaus einer Kick.off.Namics Veranstaltung (eigene Abbildung)

8.2 Ergebnisse aus den Interviews mit dem Mittelmanagement (Erhebung 1)

An dieser Stelle werden die Ergebnissen aus der Erhebung | mit dem mittleren Management
zu organisationalen und strukturellen Ablaufen des Onboardings vorgestellt und mit erganzen-
den Informationen aus der Validierung erganzt. Schwerpunkte waren der allgemeine Onboar-
dingprozess, die Einflihrungsveranstaltungen sowie die Begleitung und Betreuung wahrend
der Einarbeitung (vgl. Abb. 19). Da bei den Gesprachen auch relevante Aspekte zu den On-
boardingelementen vor dem ersten Arbeitstag (Hiring und Schnuppertage) angesprochen
wurden, werden diese hier ebenfalls vorgestellt.

Ergebnisse aus den Interviews mit * Aligemeiner Onboardingprozess

dem Mittelmanagement ° giang .
o Schnuppertage
(Erhebung ) o  Unterstitzende Aspekte

o  Herausforderungen im Einarbeitungsprozess
« Einflihrungsveranstaltungen
 Begleitung und Betreuung wahrend der Einarbeitung

o  Betreuung durch Coach und Pate

Abbildung 19: Uberblick iiber die Ergebnisse aus Erhebung |

8.2.1 Allgemeiner Onboardingprozess

Hiring

Insbesondere aus den Gesprachen mit den Coaches kam hervor, dass der Hiring- und Re-
cruitingprozess im Unternehmen sehr unterschiedlich gehandhabt wird. So sind gewisse Ab-
laufe im Recruitingprozess nicht strukturiert, die Datenbanken werden von in den Prozess in-
volvierten Personen unterschiedlich gepflegt und die Kommunikation mit den Bewerbern zeigt
nicht zu jedem Zeitpunkt eine hohe Qualitat. Daraus folgt die Konsequenz, dass bei gewissen
Mitarbeitenden sehr kurzfristig entschieden wird, wer Coach und somit Fihrungskraft ist. Die
damit einhergehende Zeitnot spiegelt sich insofern wieder, dass teilweise Arbeitsplatze nicht
vorbereitet, Quartierverantwortliche nicht informiert und Verantwortlichkeiten fiur die ersten
Tage der neuen Mitarbeitenden nicht klar sind. In der Validierung wurde diese Herausforde-
rung sehr ausfuhrlich diskutiert. Die Thematik ist bekannt, daher soll der Prozess von der Ab-
teilung Recruiting den nachsten Monaten Uberarbeitet und optimiert werden.
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Schnuppertage

Es zeigte sich, dass der Ablauf der Schnuppertage nicht klar geregelt ist und die Organisation
solcher Tage als ausserst aufwendig empfunden wird. Die Sinnhaftigkeit wird ausserdem un-
terschiedlich eingestuft. So empfinden einige Verantwortliche des Mittelmanagements den
Schnuppertag als essentiell flr eine optimale Passung zwischen Mensch und Organisation,
andere hingegen halten ihn fir Uberflissig und argumentieren gegen diesen, da neue Mitar-
beitende die Probezeit fur eben diese Passung nutzen sollen.

“Die Organisation und die Durchfiihrung des Schnuppertages ist bei der Namics nicht ein-
heitlich geregelt. Teilweise ist da der Coach im Lead, manchmal der Hiring Manager.”

Auch die Validierung zeigte, dass hinsichtlich dieses Elementes im Onboardingprozess noch
keine Klarheit herrscht. Auch diese Thematik soll aber mit der Uberarbeitung des Hiring Pro-
zess verbessert werden.

Unterstiitzende Aspekte

Die Mehrheit der Befragten gab an, dass sie die Einarbeitung als sehr positiv und gewinnbrin-
gend betrachtet. Insbesondere aus dem positiven Feedback, welches durch neue Mitarbeiten-
de an sie herangetragen wird, schliessen sie, dass die Einfuhrungstage einen fundierten
Uberblick vermitteln. Mittels spezifischen Schulungsmassnahmen innerhalb der Skill Group
werden neue Mitarbeitende anschliessend auf ihre individuellen Aufgaben vorbereitet.

“Das direkte Umfeld weiss am besten was man braucht. Die Einflihrung in alle Tools an
den Einfiihrungstagen macht nicht viel Sinn, eigentlich sollten sich die Coa-
ches/SkillGroup Heads darum kiimmern.*

Insbesondere die erste Einflhrungsveranstaltung “Kick. off. Namics” wird vom Mittelmanage-
ment als grundlegende Befahigungsmassnahme gesehen. Auf der Grundlage des Abgleichs
von Anforderungen und Kandidatenprofil werden innnerhalb der Skillgroups konkrete Schu-
lungsmassnahmen definiert.

“Ich denke, Mitarbeitende werden bei uns insbesondere “on the job” geschult. Mit jedem
neuen Projekt miissen bestehende Wissensinhalte auf neue Themen adaptiert und aus-
geweitet werden”

Herausforderungen im Einarbeitungsprozess

Die meist genannte Herausforderung im Einarbeitungsprozess zeigte sich einerseits in der
unterschiedlichen Handhabung der Einarbeitung (siehe oben), anderseits in der sich teilweise
rasch andernden Projektlage. So ist es in der Regel das Ziel, neue Mitarbeitende schnellst-
mdglich fir ein Projekt einsetzen zu kénnen. Das Mittelmanagement ist sich bewusst, dass
sich eine langere Zeit, in welcher ein neuer Mitarbeitender nicht auf einem Projekt arbeiten
kann, negativ auf seine Motivation auswirken kann.

Die Interviews mit dem Mittelmanagement zeigten, dass Erwartungen an neue Mitarbeitende
hoch sind, insbesondere da diesen von Anfang an die Verantwortung Ubertragen wird, sich
selbst flr ihre Entwicklung einzusetzen. Die Validierung bezeugte, dass die Verantwortungs-
Ubernahme neuer Mitarbeitenden als einer der wichtigsten Aspekte hin zu einer erfolgreichen
Integration und einem zufriedenen Verbleib in der Organisation angesehen wird.
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8.2.2 Einfiihrungsveranstaltungen

Die Einfuhrungsveranstaltungen werden von den meisten befragten Personen ausserst positiv
bewertet. Es wird bemangelt, dass neue Mitarbeitende in ihrer ersten Zeit im Unternehmen
sehr stark absorbiert sind. Einzelne Stimmen erkldren ausserdem die Kick.off. Veranstaltung
als wenig sinnvoll, da neue Mitarbeitenden von ihren Coaches oder den Skill Group Heads in
Tools eingefiihrt werden kdnnten. Andere finden die Veranstaltung so gut, dass beméngelt
wird, dass es nicht sogar ein Follow Up nach beispielsweise zwei Jahren gibt. Uber alle Er-
gebnisse zeigt sich jedoch, dass die Vorgesetzten durchgehend sehr gute Riickmeldungen zu
den Einfuhrungsveranstaltungen bekommen und dass diese insbesondere einen guten Auftakt
fur den Austausch zwischen den Standorten bieten, den es zu kultivieren gelte.

“Zukiinftig sollen [zusétzlich zu den ersten beiden Einfiihrungsveranstaltungen] Bootca-
mps genutzt werden, um an realen Business-Cases zu arbeiten: Es geht darum, weniger
kompetenzspezifisch und mehr interdisziplinér zu arbeiten. Dabei muss eine Zeitplanung
sowie eine Angebotsstruktur erstellt werden und ,reingefiihit* werden, wie es ist, mit ande-
ren zusammenzuarbeiten.”

Die Validierungsgesprache brachten hervor, dass bereits in der Vergangenheit geteilte Mei-
nungen, ahnlich jenen der vorliegenden Ergebnisse, hinsichtlich der Einfuhrungsveranstaltun-
gen diskutiert wurden. Die fir die Personalentwicklung verantwortliche Abteilung Human Res-
sources jedoch ist von der positiven Wirkung und der Relevanz der Veranstaltungen Uber-
zeugt und setzt sich stark daflr ein, diese auch in Zukunft weiterzuflhren.

8.2.3 Begleitung und Betreuung wéahrend der Einarbeitung

Die Dokumentenanalyse zeigte, dass der Umfang, Detailliertheitsgrad sowie die Abfolge der
Inhalte der Einarbeitungsplane sich sehr stark unterscheiden. Auch die Interviews zeigen,
dass das Mittelmanagement die unterschiedliche Handhabung der Einarbeitungsplane in den
Teams/Skill Groups wahrnimmt. Zwar gébe es Hilfsmittel in Form von Vorlagen, jedoch wiir-
den diese unterschiedlich genutzt werden. Von Vorgesetzten wird dies teilweise mit der unkla-
ren Projektlage oder sich kurzfristig andernden Auslastung der Mitarbeitenden/Vorgesetzten
erklart. Von mehreren Personen wird angemerkt, dass eine mdgliche Unterstitzung beim Pro-
zess der Einarbeitung seitens HR hilfreich sein kdnnte. Die tatsachliche Befahigung fur die
jeweilige Arbeitsaufgabe findet in den Skillgroups und projektspezifisch statt.

Betreuung wahrend des Onboardings durch Coaches und Paten

Die Betreuung wahrend des Onboardings wird vom Mittelmanagement durchgdngig als wichtig
und sehr anspruchsvoll wahrgenommen. Dabei sind insbesondere die Coaches, also die di-
rekten Vorgesetzten im Lead, die Paten und die Mitarbeitenden im Projekt jedoch ebenfalls
von bedeutender Wichtigkeit.

“Durch die meist starke Auslastung der Vorgesetzten ist eine nahtlose Betreuung oft
schwierig. Was dabei schade ist, ist dass neue Mitarbeitende insbesondere hinsichtlich
Weiterbildungen gar nicht  wirklich wissen, was alles angeboten wird.”
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8.3 Ergebnisse aus den Interviews mit neuen Mitarbeitenden (Erhebung Il)

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus den Interviews mit den neuen Mitarbeitenden auf-
gezeigt. Die Interviewten wurden zum Onboardingprozess im Allgemeinen, zu ihrer Einschéat-
zung hinsichtlich den Einflhrungsveranstaltungen sowie ihrer Bewertung der Begleitung und
Betreuung im Einarbeitungsprozess befragt (vgl. Abb. 20).

Ergebnisse aus den Interviews mit * Allgemeiner Onboardingprozess

den Mitarbeitenden (Erhebung ) o Hiring und Schnuppertag
o Unterstiitzende Aspekte

o Herausforderungen im Einarbeitungsprozess
« Einfiihrungsveranstaltung
« Begleitung und Betreuung wéahrend der Einarbeitung

Abbildung 20: Uberblick iiber die Ergebnisse aus Erhebung Il

8.3.1 Allgemeiner Onboardingprozess

Uber die Halfte der als besonders positiv beurteilten Erlebnisse aus der Einarbeitungsphase
bezogen sich auf die Organisation des Onboardings. Diese wird von neuen Mitarbeitenden
gegenlber anderen Unternehmen sehr positiv wahrgenommen. Obwohl fast alle Befragten
ansprachen, dass es in den ersten Wochen Momente der Orientierungslosigkeit gab, wurde
dies mit der Tatsache, zu jedem Zeitpunkt eine oder mehrere Ansprechpersonen gehabt zu
haben, abgefedert.

sEigentlich wére immer jemand da gewesen, den ich hétte fragen kénnen. Manchmal hab
ich mich ganz ehrlich einfach nicht getraut, schon wieder nachzuhaken*

Hiring und Schnuppertag

Im Rahmen der Erhebung wurden von neuen Mitarbeitenden keine expliziten Aussagen zu
ihrem Hiringprozess gemacht. Rickblickend wurde jedoch von mehreren Befragten erwahnt,
dass es sie erstaunte, wie konsistent das von Namics vermittelte Bild der Unternehmung den
vorgefundenen Tatsachen entspricht.

»,Nein das [Bild welches ich von der Namics vermittelt bekommen habe vor der Anstellung]
ist konsistent mit der Realitét. Ich hétte erwartet, da kommt noch was, was nicht so ganz
stimmt ist, aber das war nicht der Fall*

Weiter schatzen neue Mitarbeitende den Schnuppertag, jedoch wird von rund einem Drittel der
Befragten erwahnt, dass sie an diesem Tag mit vielen Menschen Kontakt hatten, mit denen
sie bei ihrer anschliessenden Tatigkeit gar nicht viel zusammengearbeitet hatten.

“Mein Schnuppertag war toll und ich habe viele spannende Menschen kennengelernt. Die
meisten waren aber aus unterschiedlichen Skill Groups und gar nicht aus meinem Team”

Unterstiitzende Aspekte

In den Interviews wurde auch Aspekten gefragt, welche neue Mitarbeitende der Namics als
besonders motivierend und unterstlitzend empfinden bei der Namics. Am meisten Rickmel-
dungen (9 von 13 Personen) hierzu wurden genannt hinsichtlich den sozialen Events, insbe-
sondere dem vor kurzem stattgefundenen Namics Camp, welche von neuen Mitarbeitende als
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grosse Wertschatzung ihrer Arbeit gesehen werden. Ebenfalls oft erwahnt wurden die Flexibili-
tat und Freiheiten hinsichtlich Arbeitsgestaltung. Neben der oft genannten Unterstitzung durch
Coaches und Arbeitskollegen wurde hier auch das offene Feedback genannt. Weiter wird die
entspannte und transparente Kultur, das lockere Arbeitsumfeld und die vielseitige Durchmi-
schung der Menschen als motivierend bezeichnet. Auch die hohe Qualitat der Dienstleistun-
gen sowie die vielseitigen Projekte, welche unterschiedliche Lernumgebungen schaffen wer-
den geschatzt. Insbesondere die Dynamik und die Geschwindigkeit, mit welcher Entscheidun-
gen umgesetzt werden, wurden von der Mehrzahl der Befragten als wertvoll und gewinnbrin-
gend bezeichnet.

»,Namics sagt von sich, die Menschen machen das Unternehmen. Und genau so ist es*
,Wir sind hier alle auf Augenhdbhe. Das hatte ich noch in keinem anderen Job*

Herausforderungen im Einarbeitungsprozess

Die meistgenannten Herausforderungen (5 von insgesamt 12) drehen sich um die Themen
Verstandnis fur Interdisziplinaritat und standort- sowie skillgroup-tbergreifende Zusammenar-
beit. Ausserdem bestehen Unklarheiten und gar Hemmschwellen hinsichtlich der Art oder Ka-
nal der Kommunikation innerhalb der Organisation. Ferner wurde es als herausfordernd emp-
funden, nicht hinreichend Uber fachlichen Perspektiven informiert zu werden.

,Die gréssten Herausforderungen im Onboardingprozess? Das interdisziplindre Verstand-
nis fehlt irgendwie*

,Mir wére es wichtig, fachliche Perspektiven aufgezeigt zu bekommen.*

Als weitere belastende Aspekte wurden die Unklarheit hinsichtlich des Auftrages sowie die
fehlende Anwesenheit der Coaches beschrieben. Von verschiedenen Personen wurde ange-
sprochen, dass diese ersten Tage bis Wochen, in der man nicht genau wusste, was zu tun sei,
eher schwierig waren. Uber alle Bereiche wurde ausserdem die friihe Verantwortungstiber-
nahme angesprochen, welche sowohl als Wertschatzung jedoch auch als Herausforderung
empfunden wurde

“*Man muss [im Einarbeitungsprozess der Namics] sehr proaktiv sein. Dies ist insbesonde-
re am Anfang sehr schwierig. Gerade auch wenn die Branche neu ist.”

Abschliessend ausserten sich die neuen Mitarbeitenden jedoch ausnahmslos (13 von 13 Be-
fragte) positiv zum Ablauf der ersten Tage bis zu Einflhrungsveranstaltung.

,ladellos”

49



“ w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

,Der Umgang war echt immer freundlich und professionell”

8.3.2 Einfiihrungsveranstaltungen

Die Ruckmeldungen zu den Einfihrungsveranstaltungen gehen in verschiedene Richtungen.
Die erste EinfGhrungsveranstaltung (Kick off. Namics) wird von den Befragten als wertvoll er-
achtet, um einen Uberblick tber die wichtigsten Tools, Abteilungen, Systeme und Ansprech-
personen zu erhalten. Negativ bewertet wird, dass das Kick off als inhaltlich Gberflllt wahrge-
nommen wird und die zweite Veranstaltung (Namics besser kennen lernen) teilweise erst nach
sechs Monaten oder langer besucht werden konnte. Wiederum positiv bewertet wurde jedoch
die Tatsache, dass es zwei zeitlich versetzte Einfihrungsveranstaltungen mit unterschiedli-
chen Schwerpunkten gibt.

,ES ist schén, hier wird man wirklich persénlich Willkommen geheissen”

»Ich wurde in den ersten Tagen gut vorbereitet und konnte mit dem Kick off direkt an mei-
nem Wissen ansetzen*

,Namics besser kennen lernen hat mich noch viel mehr in die Unternehmung reingezo-

“

gen

8.3.3 Begleitung und Betreuung wéahrend der Einarbeitung

Die Rickmeldungen zu der Begleitung und Betreuung von neuen Mitarbeitenden war sehr
durchzogen. Ubergreifend konnte eine positive Grundstimmung festgestellt werden, jedoch
gab es bei fast allen Befragten Aspekte, welche hinsichtlich der eigenen Einarbeitung als sehr
negativ empfunden wurden. Die Erhebung zeigte, dass sich neue Mitarbeitende Uber die ge-
samte Einarbeitungszeit sehr gut begleitet fihlen. Dabei wurde insbesondere geschatzt, wenn
ein Uberblick Uber die ersten Tage mit wichtigen Tools und ToDos abgegeben wurde und
wenn es zu jedem Zeitpunkt eine Ansprechperson (Coach oder anderer Mitarbeitender) gab.

»In den ersten Tagen habe ich eine Checkliste zur Einarbeitung erhalten, anschliessend
hat mir jemand die Tools erklart. So war ich fiir die Kick off Veranstaltung super vorberei-
tet und konnte direkt an meinem Wissensstand ansetzen.”

»,Ja absolut [ich habe alles was ich brache]. Bei uns im Frontend gibt’s jemanden der uns
tutoriert, das war cool. Der achtet auch wirklich darauf, dass wir wéhrend den Projekten
was Neues lernen”.

“Ich weiss dass XY fiir mich zustdndig gewesen wére, die war aber zur Zeit meiner Einar-
beitung gerade fiir zwei Monate weg”
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“Ich hatte sehr hohe Erwartungen an mich und wollte mich beweisen. Leider bekam ich
insbesondere in den ersten Monaten relativ wenig Feedback. Das fiihrte bei mir zu Irritati-
onen”

8.4 Ergebnisse aus der Evaluation der EinfUhrungsveranstaltung “Kick off. Namics”

Die Einfuhrungsveranstaltungen wurden in den oben ausgefiihrten Ergebnissen als sehr posi-
tive, erfolgreiche und wichtige Integrationsmassnahme beschrieben. Im Rahmen der Untersu-
chung wurde darum die erste Einfuhrungsveranstaltung “Kick.off.Namics” begleitend beobach-
tet und evaluiert. Diese Evaluation erganzt somit die vorhergehende Analyse des Onboarding-
prozesses mittels einer punktuellen Analyse eines zentralen Elements im Einarbeitungspro-
zess. Einen Uberblick bietet dazu Abbildung 21.

Ergebnisse aus der Evaluation der + Inhalt, Aufbau und Referenten
Einfihrungsveranstaltung + Organisation

,,Kick off. Namics*

Abbildung 21: Uberblick iiber die Ergebnisse aus der Beobachtung der Einfiihrungsveranstaltung

Der Fokus lag dabei auf dem inhaltlichen und didaktischen Aufbau der einzelnen Slots, der
Bewertung der Referenten sowie der Organisation der Gesamtveranstaltung. Die hier darge-
stellten Ergebnisse zeigen einen Uberblick (iber die Resultate der Beobachtung, welche mit
Ruckmeldungen durch die Teilnehmenden (Namics interner Evaluationsbogen, Anhang C II)
sowie Informationen aus dem Austausch mit den Referenten erganzt wurden.

Tabelle 3: Konsolidierte Ergebnisse aus der Evaluation der Veranstaltung ,,Kick.off. Namics*“

Inhalt, Aufbau und Referenten Organisation
Positives Feedback: Positives Feedback
Spannende Slots e Klare Kommunikation zu Anreise, Ablauf
e Gesamtheitlich gute Referenten und Rahmenprogramm der Veranstal-
e Angenehmes Sprechtempo tung
e Nachvollziehbarkeit der Inhalte e Gute Organisation der einzelnen Tage
e Kennenlernen von vielen Schllisselperso-
nen
Negatives Feedback: Negatives Feedback:
e Kein Abendprogramm am ersten Abend
e Sehr viele Informationen auf zwei Tage ver- e Referenten werden zu kurzfristig ange-
teilt fragt
e Nicht alle Teilnehmenden konnten gleich- e Evaluation auf Papier ist nicht zeit- und
ermassen an ihrem bestehenden Wissen branchengerecht
ansetzen e Die aufgrund der verschiedenen Lander
e Einzelne Tools werden zu ausfihrlich er- unterschiedlichen Bedingungen werden
klart sehr detailliert erklart, was nicht fur alle
e Die Erklarung der wichtigen Systeme ist nur Berufsgruppen relevant ist
bedingt sinnvoll, da diese den meisten nach
den ersten Tagen schon bekannt waren
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9 Diskussion der Ergebnisse
Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Folgend werden die aus der Erhebung entstandenen Ergebnisse zusammengefasst und mit
erganzenden Erkenntnissen aus den in Kapitel 3 aufgezeigten Konzepten erweitert. Die
Schwerpunkte dabei liegen auf Aspekten, welche das Onboarding bereits vor dem Arbeitsbe-
ginn beeinflussen, dem Prozess der Einarbeitung, der Vernetzung sowie dem Verhaltnis vom
Mitarbeitenden zum Coach und dem Paten. Weiter werden Ergebnisse hinsichtlich Erwartun-
gen zur Verantwortungsibernahme prasentiert und diskutiert und mit weiteren Aspekten er-
ganzt (Abbildung 22).

Zusammenfassung und * Vor dem Eintritt in die Organisation: Schnuppertag und Hiring
Interpretation der Ergebnisse « Prozess dein Einarbeitung

* Begleitung und Betreuung

* Vernetzung

* Coach

* Paten

* Erwartungen und Verantwortungstiibernahme

* Weitere Aspekte

Abbildung 22: Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Eine systematische Evaluation von Integrationsmassnahmen wie in Kapitel 3 beschrieben,
sollte nach Lohaus und Habermann (2016) die wichtigsten Massnahmen im Onboardingpro-
zess erfassen und prufen, welchen Einfluss diese auf Indikatoren langfristige Ergebnisse ha-
ben kénnen. Lohaus und Habermann (2016) haben aufgrund aktueller internationaler Studien-
ergebnissen (vgl. Martin & Lombardi, 2009; Korte, 2010; Simon, Judge & Halvorsen-
Ganepola, 2010; Jokisaari und Nurmi, 2009; Sluss & Thompson, 2012; Kammeryer-Mueller,
Wanberg, Rubenstein und Song, 2013 u.w.) eine Zuordnung von Integrationsmassnahmen
(Kapitel 5b) auf Indikatoren fir Anpassung und langfristig angestrebte Ergebnisse erstellt (Ta-
belle 4). Diese dient der folgenden Diskussion als Orientierungsrahmen.
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Tabelle 4: Systematische Evaluierung von Integrationsmassnahmen im Hinblick auf die Anpassung neuer
Mitarbeitendender und langfristig angestrebte Ergebnisse (vgl. Lohaus & Habermann, 2016)

Ziel- Rollen- Selbst- Soziale Leistung Politische | Enage- Zufrie- Commit-
variable klarheit Wirk- Akzep- Fahig- ment denheit ment
samkeit tanz keiten

Kontakt hal-
ten X X X X
Arbeitsplatz
einrichten X X X X X
Einarbei-
tungsplan X X X X X X X
Einfiihrungs- X x x x x x x x
gesprach
Unterstiit-
zung durch X X X X X X X X
Paten
Regelmassi-
ges Feedback X X X X X X X X
Netzwerken

X X X X X
Einfiihrungs-
veranstaltung X X X X X X
Fachliche X X X X X X
Trainings

Vor dem Eintritt in die Organisation: Schnuppertag und Hiring

Der Schnuppertag als einer der wenigen, in der Analyse untersuchten Elemente des Onboar-
dings vor dem ersten Arbeitstag, scheint vom Management unterschiedlich erlebt und unter-
stutzt zu werden. Die Mitarbeitenden schatzen diesen mehrheitlich, erwahnen jedoch, nicht mit
den Personen in Kontakt gekommen zu sein, mit welchen sie nach Stellenantritt den Grossteil
ihrer Zeit verbringen. Fir neue Mitarbeitende tragt der Schnuppertag insbesondere zum Ab-
bau von Unsicherheiten und zur Vereinfachung der Integration auf kultureller Ebene bei. Aus-
serdem wird er als grosse Wertschatzung der Namics gegentiber neuen Mitarbeitenden emp-
funden. Die Validierung zeigte, dass der Schnuppertag urspriinglich auf die Organisationsform
vor Reinvent ausgerichtet war und dass die Art und Weise der Weiterfihrung aktuell hinter-
fragt wird. Da er aus organisationaler Sicht nicht unabdingbar ist, trotzdem jedoch einen wich-
tigen Einfluss auf die frihe Sozialisierung mit dem Unternehmen hat, lohnt es sich, auch diese
Thematik nochmals vertieft zu diskutieren. Bei einer Weiterfiihrung der Veranstaltung sollte
jedoch auf die Neuorganisation der Namics Rulcksicht genommen werden. Mdglicherweise
kann fur die heutige Organisation durch Cluster und Projekte eine optimierte Form des
Schnuppertags entwickelt werden.

Wie in den Ergebnissen dargestellt, fihren die unklaren Verantwortlichkeiten von Hiring Ma-
nager, Coach und Quartierverantwortlichen zu unstrukturierten Ablaufen im Hiringprozess. Die
Validierung der Ergebnisse zeigte, dass eine Neumodellierung dieses Prozesses von Seiten
Recruiting bereits im Gang ist. Um das Commitment und auch die Zufriedenheit der zukUnfti-
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gen Mitarbeitenden aufrecht zu erhalten empfiehlt es sich, der Aufgabe “Kontakt halten” ganz
explizit eine Rolle zuzuordnen. So kénnen diese Wochen zwischen Vertragsabschluss und
Stellenantritt dazu genutzt werden, neue Mitarbeitende Uber aktuelle Projektstande zu infor-
mieren oder gar in bestimmte Grundsatzentscheidungen, die sein Arbeitsgebiet betreffen, ein-
zubeziehen (vgl. Brenner, 2014).

Prozess der Einarbeitung

Die Ergebnisse zum Einarbeitungs- Prozess ergeben ein differenziertes Bild. Die Dokumen-
tenanalyse zeigt einen mehrheitlich strukturierten Prozess, die Rickmeldungen aus dem Mit-
telmanagement jedoch spiegeln, dass Prozesse, insbesondere Einarbeitungsplane von den
jeweiligen Clustern anders gehandhabt werden. Die Literatur zeigt, dass Einarbeitungsplane
auf vielseitige Weise zum positiven Gelingen der Einarbeitung beitragen kdénnen (vgl. Tabelle
1). Auch bilden sie einen Grundstein fir eine rasche und erfolgreiche Bewaltigung der Arbeits-
aufgabe und somit der tatigkeitsbezogenen Einarbeitung (Brunner, 2014).

Wie die Studien von Saks (1993) zeigen, unterstitzen fachliche und soziale Trainings die An-
passung an die Arbeitsrolle und somit die Selbstwirksamkeit deutlich. Die Befahigungsmass-
nahmen bei der Namics scheinen neuen Mitarbeitenden innerhalb kurzer Zeit zu vermitteln,
dass sie anfangliche Schwierigkeiten durch Anstrengungen erfolgreich bewaltigen kénnen
Positiv hervorzuheben ist, dass das Mittelmanagement offensichtlich dusserst bestrebt ist, den
Onboardingprozess zu optimieren und sich bereits in der Planung flr eine zusatzliche Veran-
staltung zur interdisziplinaren Zusammenarbeit befindet. Das fehlende Verstandnis flur inter-
disziplindre Zusammenarbeit zeigte sich als eine der meistgenannten Herausforderungen im
Einarbeitungsprozess fir neue Mitarbeitende. Die Validierung betonte diesbezlglich jedoch
nochmal die Wichtigkeit eines interdisziplindren Versténdnis fir einen langfristigen Sozialisati-
onsprozess und der erfolgreichen Ausfilhrung der jeweiligen Aufgabe. Dies bestatigt auch die
Literatur, indem sie die Ubernahme der Unternehmenskultur, das Wohlfiihlen und der Verbleib
im Unternehmen als Ziel der Integration im Team und der Organisation beschreibt.

Begleitung und Betreuung

Generell wird die Begleitung wahrend des Onboardingprozesses von neuen Mitarbeitenden
als sehr angenehm beschrieben. Es gibt jedoch einzelne Personen, welche sich eine intensi-
vere oder engere Betreuung gewilnscht hatten. Das Mittelmanagement erkennt, dass erfahre-
nen Fachkrafte, welche als Coach fungieren, oft sehr ausgelastet sind und teilweise wenig Zeit
fur ihre Coachees/Mitarbeitenden haben. Die Validierung brachte hervor, dass hinsichtlich
dieses Zustandes bereits Massnahmen diskutiert wurden, um den Coaches mehr Raum flr
ihre Rolle als Betreuungsperson einzurdumen.

Die Ergebnisse zeigen Unterschiede hinsichtlich des Strukturiertheitsgrades der Einarbeitung
sowie der im Onboarding erlebten Begleitung. Die Validierungsphase zeigte, dass dies insbe-
sondere der stark unterschiedlichen Charaktere und Bedirfnisse der unterschiedlichen Skill
Groups geschuldet. Ausserdem hange die Einarbeitung und die Begleitung neuer Mitarbeiten-
den stark vom jeweiligen Coach ab. Sowohl Brenner (2014), (Cooper-Thomas & Anderson,
2005) und Lohaus und Habermann (2016) betonen, dass eine unstrukturierte Integrationspla-
nung das Erreichen einer zeitnahen Beherrschung der Aufgabe sowie adaquate Rollenklarheit
(vgl. Kap. 6a) behindern kénnte.

Den Aspekt ,Herausforderungen im Onboardingprozess® nannten nur solche Mitarbeitende
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das Fehlen einer Ansprechperson, welche auf kein Projekt geplant waren und deswegen keine
konkrete Aufgabe hatten. Dies kann zu einem negativen Einfluss auf die Rollenklarheit fiihren,
welcher sich wiederum auf die intrinsische Motivation auswirken kann. Gerade diese jedoch ist
es, welche neue Mitarbeitenden in unklaren Projektsituation oder bei geringer Arbeitsauslas-
tung vor Demotivation schitzen kann (vgl. Kap. 3). Wenn die Bedurfnisse der neuen Mitarbei-
tenden nicht erfasst und darauf eingegangen werden, kann sich dies sowohl auf die generelle
Arbeitszufriedenheit sowie das affektive und normative Commitment auswirken. Neue Mitar-
beitende, welche anbrachten, dass sie Situationen der Uberforderungen erlebten, flgten aus-
nahmslos an, dass es in diesen Momenten immer eine Ansprechperson gegeben hatte. Dies
kann sich auf die Aspekte “Beherrschung der Arbeitsaufgabe” sowie die “Integration in die
Arbeitsgruppe” auswirken und das Engagement der neuen Mitarbeitenden positiv beeinflus-
sen.

Obwohl wie oben genannt, die Projektlage nicht in jedem Fall optimal ist und die Einarbeitung
fur gewisse Mitarbeitenden eher schwierig ist, zeigen die Ergebnisse, dass viele der Aspekte,
welche auf die Indikatoren ‘Beherrschung der Arbeitsaufgabe’ und ‘Integration in die Arbeits-
gruppe’ einzahlen, erflllt sind. Aus der Theorie (Kap. 3) wird angenommen, dass diese Indika-
toren auch das Engagement des neuen Mitarbeitenden positiv beeinflussen und dass hohe
Leistung und Erfolg bei der Bewaltigung der neuen Arbeitsaufgaben auch mit hohem Enga-
gement einher gehen.

Vernetzung

Ausnahmslos alle der neuen Mitarbeitenden erwahnten die regelmassig stattfindenden sozia-
len Events wie Fruhstlick im Quartier, Umtrunke, Camps und weitere Veranstaltungen sehr
positiv und schatzen diese sehr stark. Von allen wurde unterstrichen, dass diese ungemein
gewinnbringend waren hinsichtlich der Integration in die eigene Arbeitsgruppe und die gesam-
te Organisation. Die so erreichte soziale Akzeptanz (vgl. Kap. 1) fihrt weiter dazu, dass Werte
und Normen der Kollegen zeithah erkannt und Gbernommen werden kénnen. Dies konnte
auch in der Validierung bestatigt werden und soll in Zukunft weiterhin gepflegt werden. Dies
wulrde aus psychologischer Sicht auch auf die Indikatoren Selbstwirksamkeit, politische Fahig-
keiten und mdglicherweise auch Engagement einzahlen und somit das Onboarding unterstut-
zen. Die Ergebnisse zeigen, dass es eine eine Vielzahl an Aspekten gibt, welche von den
neuen Mitarbeitenden als motivierende und unterstitzend erlebt werden. Insbesondere die
hohe soziale Interaktion zwischen den Arbeitnehmern der Namics wird dabei geschatzt. Wie
Tabelle 1 zeigt, erweitern Massnahmen im Bereich ,Netzwerken® insbesondere die politischen
Fahigkeiten , die soziale Akzeptanz und die Selbstwirksamkeit, ,Kontakt halten“ zudem das
Engagement und Commitment. Die Wertschatzung fur diese scheint sehr hoch zu sein, und
die Validierung bestatigt, dass die genannten Aspekte auch langfristig unterstiitzend wirken.

Coach

Die Funktion des Coaches bei der Namics grenzt sich von der literarischen Beschreibung die-
ser Rolle insofern ab dass sie die FUhrungskraft und den externen Coach vereint. Somit steht
neben der fachlichen auch die persénliche Entwicklung der Coachees im Vordergrund. Da der
Coach, also die Fuhrungskraft, jedoch neben der Coachingfunktion auch alle anderen Funkti-
onen eines Vorgesetzten Ubernimmt (wie Leistungsbeurteilung, Entgeltanpassung), ist nicht
damit zu rechnen, dass Mitarbeitende (wie beispielsweise beim klassischen Coaching) gezielt
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Einblick in ihre Schwachen gewahren, um diese systematisch zu entwickeln (vgl. Lohaus &
Habermann, 2016).

Paten

Weiter scheint das Bewusstsein fur die Rolle des Pate im Onboardingprozess unterschiedlich
zu sein. Sowohl aus den Interviews mit dem Management wie auch den Mitarbeitende kam
hervor, dass die Intensitat der Begleitung wahrend der Integration zwischen den Mitarbeiten-
den und den Paten stark variierte. Bei der Namics werden meist erfahrene Kollegen angefragt,
ob sie die Patenfunktion fir neue Mitarbeitende Gbernehmen mdchten. Idealerweise sind die-
se auf dem gleichen Senioritatslevel wie der neue Mitarbeitende und werden somit eher als
Kollegen statt als Vorgesetzte angesehen (vgl. Brenner, 2014). Aus den Gesprachen mit den
Mitarbeitenden kamen keine negativen Rickmeldungen hinsichtlich dieses Aspektes, jedoch
kam hervor, dass vereinzelte Paten keine Zeit hatte und sich ihrer Zustandigkeit nicht bewusst
waren. Moglicherweise kann die fehlende Verantwortungsibernahme der Paten daher kom-
men, dass diese Rolle eher als Unterstitzung des Coaches und nicht als eigenstandige Rolle
wahrgenommen wird. Brenner (2014) betont hierzu die Wichtigkeit der Abgrenzung zwischen
Coach (Fuhrungskraft) und Paten. So gibt es fur neue Mitarbeitende Angelegenheiten, welche
er gerne mit seinem Vorgesetzten besprechen, andere jedoch méchte er zunachst eher unver-
fanglich mit einer ,neutralen“ Person besprechen. Die Unterstitzung des Paten kann neben
jener des Coaches einen enormen Einfluss auf die soziale Akzeptanz der neuen Mitarbeiten-
den haben. Sie dient als Referenz flir angemessenes Verhalten und kann neuen Mitarbeiten-
den bei der Interpretation von Erlebnissen und bei der L&sung von arbeitsbezogenen Proble-
men helfen.

Méglicherweise behindert eine zu wenig nahe Einarbeitung auch die Behinderung der Ent-
wicklung von politischen Fahigkeiten der neuen Mitarbeitenden. Wenn diese also informelle
Netzwerke und moégliche Machtstrukturen nicht erkennen kdnnen, kann dies eine Bindung an
die Organisation sowie die Zufriedenheit mit der beruflichen Entwicklung unterdriicken.

Erwartungen und Verantwortungsiubernahme.
Die Literatur betont umfangreich, dass von vielen neuen Mitarbeitenden bereits sehr friihzeitig

produktive Beitrage erwartet werden (vgl. Kammeyer-Mueller, Wanberg, Glomb & Ahlburg,
2005; Jokisaari & Nurmi, 2009, Lohaus & Habermann, 2016). Die Ergebnisse der Analyse
zeigen, dass sich die Mehrheit der neuen Mitarbeitenden der Namics gut begleitet und nicht
Ubermassig Uberfordert fuhlen. Der Anspruch, sich selbst um die eigene Entwicklung zu kim-
mern stellt neue Mitarbeitende jedoch vermehrt vor eine Herausforderung, welche gleichzeitig
als Chance erkannt wird. Aus psychologischer Sicht zahlt diese Wertschatzung und erlebte
Verantwortungstbernahme jedoch stark auf das normative sowie das affektive Commitment
(van Dick, 2004) ein. So wirken sich einerseits emotionale Aspekte auf die positiven Geflhle
der Organisation gegenuber aus, andererseits erhdhen sie den Grad, in welchem sich neue
Mitarbeitende dem Unternehmen verpflichtet fihlen, weil sie bewusst oder unbewusst wahr
nehmen, wie viel in sie investiert oder wie viel Vertrauen ihnen gegeniber aufgebracht wird.

Einfuhrungsveranstaltungen und Schulungsmassnahmen

Die Einfuhrungsveranstaltungen werden von den neuen Mitarbeitenden sehr geschatzt und
vom Mittelmanagement unterstitzt. Es konnte festgestellt werden, dass offensichtlich nicht
alle Coaches ein genaues Bild dartber haben, welche konkreten Inhalte die neuen Mitarbei-
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tenden an diesen Veranstaltungen vermittelt bekommen. So konnten einige neuen Mitarbei-
tende nach den ersten Tagen im Unternehmen mit dem Kick.off. ideal an vorhandenes Wissen
aufbauen, andere jedoch waren Uber- oder unterfordert. Die Interviews mit dem Mittelma-
nagement zeigten, dass die erste Einflhrungsveranstaltung “Kickoff. Namics.” eine der wich-
tigsten Massnahmen flr die fachliche Integration wie auch die organisationale Sozialisierung
darstellt. Die Veranstaltung wird sowohl von den Cluster Heads wie von den neuen Mitarbei-
tenden sehr positiv bewertet und geschatzt. Dennoch wurde insbesondere von den neuen
Mitarbeitenden vermehrt angesprochen, dass diese sehr umfangreich ware und dass die vie-
len Informationen in der kurzen Zeit beinahe nicht aufgenommen werden kénnten.

Die im Validierungsprozess angestossene Diskussion hinsichtlich dem Bedurfnis nach einem
verbesserten interdisziplindren Austausch fuhrte zum Startschuss der Planung einer zusatzli-
chen Veranstaltung. Um die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Kompetenzen,
also interdisziplinares Arbeiten, von Beginn zu vermitteln und einzuliben sowie das Netzwerk
innerhalb der Organisation zu starken, soll ein “Interdisziplinares Boot Camp” entwickelt wer-
den. Neue Mitarbeitende aus den Bereichen Service, Kunden und Marktorganisation nehmen
darum in den ersten vier bis sechs Monaten am Namics Boot Camp | teil und erfahren in kom-
primierter Form, was Full Service bedeutet.

Ubergreifend zeigen die Ergebnisse, dass die flexibel gestaltete Einarbeitung den Mitarbeiten-
den ermdéglicht, sehr schnell, Verantwortung zu Ubernehmen -insbesondere Uber ihre eigene
Entwicklung. Das Grundverstandnis der Organisation, dass jeder Mitarbeitende sich in erster
Linie selbst um seine Weiterentwicklung kimmert, wird so von Anfang an entwickelt. Diese
erlebte Selbstwirksamkeit (vgl. Kap. 1) kann einen grossen positiven Einfluss auf alle Indikato-
ren einer erfolgreichen Integration habe, insbesondere das Commitment, das Engagement
und ferner den Verbleib in der Organisation.

Weitere Aspekte

Der Prozess der Einarbeitung gilt als gelungen, wenn der neue Mitarbeitende die Stelle und
die damit verbundenen Erwartungen kennt, sich hochmotiviert einbringt, eine starke Loyalitat
und Bindung gegenlber der Unternehmung entwickelt und deren Werte und Normen internali-
siert hat. Diese Charakterisierung vergegenwartigt, welch vielfaltigen und zahlreichen Einflus-
sen ein organisationaler Sozialisationsprozess unterliegt — einem komplexen Geflige aus indi-
vidueller Vorerfahrung, Merkmalen der Persdnlichkeit, situativen sowie aufgaben-, tatigkeits-
und organisationsimmanenten Aspekten. Diese bestimmen, wie ein Einarbeitungs- und Integ-
rationsprozess erlebt wird und ob dieser letztlich fur alle Involvierten gelingt. Der in der Einlei-
tung erwdhnte zweiseitige Interaktionsprozess des Onboardings und die damit einhergehende
interaktionistische Betrachtungsweise sollte daher bei allen weiterfihrenden Gestaltungsmas-
snahmen des organisationalen Sozialisationsprozesses gewahrt werden. Somit kdnnen so-
wohl Initiativen und Verhalten seitens der neuen Mitarbeitenden wie auch solche Seitens der
Unternehmung stark in den Fokus gertickt werden.

Die Resultate weisen stark darauf hin, dass die Passung unter den Teammitgliedern bzw. zwi-
schen Team und Coach einen entscheidenden Einfluss auf das Commitment nimmt, was aber
empirisch Uberprift werden misste. Ebenso ware es Gegenstand separater Untersuchungen,
die in dieser Arbeit erforschten Indikatoren fur eine erfolgreiche Integration und dem langfristi-
gen Verbleib in der Organisation bei der Namics mit Hilfe von Messinstrumenten in einem
quantitativen Verfahren zu Uberprifen (im Sinne von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen).
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10 Gestaltungsvorschlage und Umsetzungsplan

An dieser Stelle geht es um die Auseinandersetzung mit den prasentierten Ergebnissen und
mit den erganzenden Erkenntnissen aus der Validierung. Ausserdem sollen die Erkenntnisse
mit wissenschaftlichen Theorien (vgl. Kap. 3, 4, 5) abgeglichen und erganzt werden. Weiter
wird aufgezeigt, wie die Resultate fur die Auftraggeberin Namics zu interpretieren sind und
allenfalls weiter verwendet werden kdnnen, womit die zweite Fragestellung der vorliegenden
Arbeit beantwortet werden soll.

10.1 Gestaltungsvorschlage

Die aus den Ergebnissen abgeleiteten Gestaltungsvorschlage werden jeweils vorab in Emp-
fehlungen aus psychologischer und organisationaler Sicht zusammengefasst (Tabelle 5) und
anschliessend ausflihrlich beschrieben. Dabei wird in einem ersten Schritt auf Aspekte einge-
gangen, welche vor dem ersten Arbeitstag beachtet werden sollten. Anschliessend werden
Vorschlage zum allgemeinen Prozess, besonderen Herausforderungen und der Einfuhrungs-
veranstaltung vorgestellt. Letztere hat dabei einen besonderen Fokus, da sie eine Schlissel-
veranstaltung darstellt. Ein mdglicher Umsetzungsplan der an dieser Stelle genannten Vor-
schlage rundet dieses Kapitel ab.

Tabelle 5: Auflistung von Gestaltungsvorschlagen aus psychologischer und organisationaler Sicht (eigene Darstellung)

Empfehlungen aus psychologischer Sicht Empfehlungen aus organisationaler Sicht

Kontakt halten, auch schon vor Stellenantritt Hiringprozess und Schnuppertage liberarbeiten

Allgemein: Bewusstsein fiir Onboarding in
der Organisation starken
e  Einarbeitungsprogramme logisch aufbauen,
sodass Verstandnislicken vermieden wer-
den kénnen
e Engere Betreuung gewahren (insbesondere
fur die Entwicklung von Rollenklarheit,
Selbstwirksamkeit und der Erhaltung des
Commitments neuer MA)
o Regelmassiges Feedbackgesprache
o Erwartungen an neuen Mitarbeitenden
klar kommunizieren
o Gemeinsam klare Ziele vereinbaren
o Bewusstsein fiir Eigenverantwortung des
neuen MA von Anfang an betonen
o Bewusstsein fir Unterstliitzung durch be-
stehende Mitarbeitende starken
Rolle der Coaches starken
Rolle des Paten klarer definieren & regel-
massig mit Coach abgleichen
e Echte Alternativen fiir Mitarbeitende ohne
Projekt schaffen um ihr Engagement nicht
neg. zu beeinflussen
e Klare Verantwortlichkeiten definieren, sowohl
im Hiring wie auch im Einarbeitungsprozess
e Einarbeitungsprozess auf unterschiedliche
Senioritatslevel anpassen

Involvierte Personen/Mitarbeitende des On-

boardingprozesses informieren

Strukturiertheitsgrad von Einarbeitungspro-

grammen sorgfaltig vorbereiten

Vorlagen fiir Einarbeitungspléne erstellen

Best Practices hinsichtlich Einarbeitung teilen

Klare Verantwortlichkeiten hinsichtlich Beglei-

tung definieren

Engere Betreuung, um Potenzial Neuer zeitnah

zu erfassen und Einarbeitungsprogramm ada-

quat zu gestalten

Zeit fur Einarbeitung neuer MA nicht unter-

schatzen und einplanen

Fokus auf Selbstverantwortung hinsichtlich

Weiterbildung weiterhin transparent kommuni-

zieren

Einarbeitungsveranstaltungen uberarbeiten

o Inhaltliche und didaktische Uberarbeitung

o Vorbereitungsaufgaben vorschalten um
gleichen Wissensstand zu provozieren (ev.
Videotutorials)
Nachschlagewerk erstellen
Zusatzveranstaltung zu interdisziplinarer
Zusammenarbeit steigern

o Coaches uber Inhalte der Veranstaltung in-
formieren

o Evaluationen digitalisieren

o Ev. Online Plattform initiieren

Best Practice von Onboardingmassnamen in

der Organisation teilen
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10.1.1 Vor dem Eintritt in die Organisation

Der erste Teil der Gestaltungsvorschlage richtet sich auf Aspekte, welche bereits vor Arbeits-
beginn optimiert werden sollten. Abbildung 23 fasst diese zusammen.

Vor dem Eintritt in die e  Hiring und Schnuppertag
Organisation e Zeitnahe Information der Ansprechpersonen und des Quartiers
e Planung der ersten Tage und Einarbeitungsprogramm

Abbildung 23: Uberblick iiber Gestaltungsvorschligen vor dem Eintritt in die Organisation

Hiring und Schnuppertag

Wie in den Ergebnissen dargestellt, fihren die unklaren Verantwortlichkeiten von Hiring Ma-
nager, Coach und Quartierverantwortlichen zu unstrukturierten Ablaufen im Einstellungspro-
zess vor dem ersten Arbeitstag. Auch wenn die Ergebnisse seitens neuer Mitarbeitenden kei-
ne negativen Ruckmeldungen diesbezlglich hervorbrachten und diese Aspekte auch nicht
explizit erhoben wurden, empfiehlt es sich, bei der bereits eingeleiteten Uberarbeitung des
Hiring-Prozesses klare Verantwortlichkeiten zu definieren. Wenn nicht schon die interne Ent-
scheidung flur einen Bewerbenden zum Anlass fur erste Integrationsmassnahmen genommen
wird (vgl. Martin & Lombardi, 2009), sollte das Unternehmen spatestens die Phase zwischen
der Annahme des Stellenangebotes und des Arbeitsantritts flr vertrauensbildende Massnah-
men nutzen (Nicolai, 2009). Dazu gehoért, neuen Mitarbeitenden zu signalisieren, dass sie im
Unternehmen willkommen sind. Durch konkrete Informationen kann die Unsicherheit, die mit
der Ubernahme einer neuen Position verbunden ist, genommen bzw. reduziert werden. Darauf
sollte bei der Neugestaltung des Schnuppertags geachtet werden, da dieser ebenfalls zum
Abbau von Unsicherheiten gegenuber der Organisation oder Arbeitskollegen beitragt (vgl.
ebd.).

Zeitnahe Information der Ansprechpersonen und des Quartiers

Sobald der Termin fur den Arbeitsbeginn neuer Mitarbeitenden feststeht, sind die betroffenen
Personen zu informieren. Neben dem verantwortlichen Coach sollten so insbesondere die
Kollegen im Team und das Quartier informiert werden. Diese sollten Informationen zum Ein-
trittsdatum und zum Einsatzgebiet der Neuen mit einer Beschreibung ihrer zugehérigen Auf-
gaben erhalten. Weiter ist es zweckmassig, dass Teamkollegen Kenntnis Gber die Qualifikati-
onen und Vorkenntnisse eines neuen Kollegen erhalten um ihn angemessen einarbeiten zu
kénnen. Bestenfalls werden sie in die Planung der Einarbeitung einbezogen, da sie das Ta-
gesgeschaft typischerweise sehr gut einschatzen kénnen und so auch formal Verantwortung
fur eine gelingende Integration Ubernehmen kdénnen. Insbesondere der Quartierverantwortli-
che sollte friihzeitig informiert werden, da dieser flr die Vorbereitung des Arbeitsplatzes zu-
standig ist (vgl. Lohaus & Habermann). Aufgrund der organisationalen Strukturen bietet sich
das monatlich stattfindende Quartiermeeting als geeignetes Gefass an, solche Informationen
adaquat und frihzeitig zu teilen.

Planung der ersten Tage und Einarbeitungsprogramm

Die Organisation der ersten Tage wird von neuen Mitarbeitenden sehr geschéatzt, obwohl sie
von den Verantwortlichen eher kritisiert wird. Insbesondere Informationen zum ersten Arbeits-
tag und wichtigen Veranstaltungen sollten weiterhin konkret und friihzeitig kommuniziert wer-
den, um so den Neuen die bestmdgliche Sicherheit zu geben. Die Ergebnisse zeigen, dass es
Einarbeitungsplane gibt, diese jedoch unterschiedlich detailliert gestaltet werden oder aber
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ausgearbeitet und nicht eingehalten werden kénnen. Eine logische Abfolge der Programm-
elemente erleichtert das Verstandnis der Informationen und deren Zusammenhange enorm.
Eine unsystematisch geflhrte Integration kann dann Sinn machen, wenn sich Inhalte und Um-
fang der Vermittlung von Mitarbeitenden zu Mitarbeitenden unterscheiden und diese situativ
angepasst werden sollen. Das Risiko von Behaltens-, Verstehens- und Verstandnisllicken der
Neuen bei einer zufalligen Durchflihrung ist jedoch relativ gross (vgl. Neuberger, 1994). Es
empfiehlt sich, den Strukturierungsgrad fir die Einarbeitungsprogramme fiir jeden neuen Mit-
arbeitenden vorab sorgfaltig durchzudenken, festzulegen und zu planen. Aus dem Plan mus-
sen Ziele und Prioritdten der Einarbeitung und des Arbeitsgebietes hervorgehen. In ihm wird
festgelegt, in welcher Reihenfolge Aufgaben zu Gbernehmen sind und zu welchen Zeitpunkten
ihre Erledigung beherrscht werden soll. Daflr sind jeweils eindeutige Kriterien zu definieren. In
den Skill Groups werden Trainingsmassnahmen bereits sehr gut spezifiziert, die neue Mitar-
beitende bendtigen um ihre Aufgaben sachgerecht erfullen zu kénnen. Dabei wird auch be-
nannt, welche Kollegen jeweils welchen Aspekt der Einarbeitung unterstitzen bzw. begleiten.
Was sich auf jeden Fall anbietet, ist die Formulierung konkreter Meilensteile, welche dann die
Zeitpunkte markieren, zu welchen Feedbackgesprache mit dem Coach stattfinden. In die Er-
stellung eines Einarbeitungsplanes sollten also alle betroffenen Mitarbeitenden einbezogen
werden (vgl. Lohaus & Habermann). Moéglicherweise lohnt es sich an dieser Stelle, einen
Standard Einflhrungsplan zu erstellen, welcher von den einzelnen Skillgroups verwendet und
adaptiert werden kann. Ausserdem koénnen besonders erfolgreiche Einarbeitungsprozesse
gesammelt und geteilt werden (Best Practices).

10.1.2 Allgemeiner Onboardingprozess

An dieser Stelle werden die Gestaltunsvorschlage hinsichtlich des allgemeinen Onboarding-
prozess (Abbildung 24) zusammengetragen.

Allgemeiner * Einarbeitung am Arbeitsplatz
Onboardingprozess

* Kommunikation an Coaches

* Rolle Coach / Paten klarer definieren
* Austausch und Feedback

e Senioritdtsgrad beachten

Abbildung 24: Uberblick zu Gestaltungsvorschligen zum allgemeinen Onboardingprozess

Einarbeitung am Arbeitsplatz

Neue Mitarbeitende sollen in ihren ersten Tagen einen Uberblick ber die vorherrschenden
Arbeitsweisen und ihre individuelle Aufgabe erhalten. Neben Informationen zu Struktur, Stra-
tegie und Geschichte des Unternehmens sollten sie auch erfahren, welche Erwartungen an sie
gestellt werden. Der richtigen Dosierung von Aufgabenmenge und Komplexitat der Aufgaben
kommt eine besondere Bedeutung bei, ansonsten besteht sehr leicht die Gefahr der Unter-
oder Uberforderung. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten, dass dieses Gleichgewicht
nicht immer gehalten werden konnte. Mdglichkeiten, diese Entwicklung zu vermeiden, stellen
regelmassige Feedback-Gesprache und ggf. Controllingmassnahmen wie z. B. Beobachtung
der Fehlerquote oder Verstandnisfragen dar. Es sollte sichergestellt sein, dass der neue Mit-
arbeitende durch die Kollegen die entsprechende Unterstitzung erhalt. Faktoren wie ,Team-
geist” oder ,Unterstlitzung neuer Kollegen® kénnen als Bewertungskriterien in der Mitarbeiten-
denbeurteilung gemacht werden, was den Stellenwert diesbeztiglicher Aktivitaten unterstitzen
konnte. Die jeweiligen Coaches sollten die Einarbeitung nicht unterschatzen und sich selbst
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genugend Zeit einrdumen, um mit neuen Mitarbeitenden offene Fragen und Einschatzungen
zu besprechen (vgl. Brenner, 2014).

Kommunikation an Coaches

Bei den Gesprachen mit den Cluster Heads hat sich gezeigt, dass aufgrund der neuen Orga-
nisationsstruktur einige der neuen Coaches nicht wissen, was ihren neuen Mitarbeitenden an
den Einfuhrungstagen vermittelt bekommen. Dies jedoch ist wichtig, um einen idealen Wis-
senstransfer zu gewahrleisten. Diesbezlglich wirde eine kurze Kommunikation von Seiten HR
an die Coaches der Organisation Abhilfe leisten.

Rolle Coach/ Paten klarer definieren

Die Ergebnisse zeigen, dass sich neue Mitarbeitende mehr Verantwortungsiibernahme sei-
tens der betreuenden Funktionen winschen. Wie in der Literatur beschrieben (vgl. Neuberger,
2002; Nicolai, 2009; Lohaus & Habermann, 2016) bedingt die Rolle der Fuhrungskraft bzw.
des Coaches neben dem fachlichen ein hohes Mass an sozialen Fahigkeiten, um seine Mitar-
beitenden optimal zu lenken. Die Unterstitzung der Coaches und der Paten hat gemass Ta-
belle 4 auch einen wichtigen Einfluss auf alle Aspekte einer langfristigen Anpassung, weswe-
gen diese Funktionen besonders zu beachten sind. Die Ergebnisse zeigen, dass die Verant-
wortlichkeiten des Coaches bedingt durch die Neugestaltung der Organisationsstruktur sowie
der Neudefinition der Rolle Coach noch nicht in jedem Fall klar war sind.

Insbesondere jedoch wenn der Coach stark eingebunden ist und wenig Zeit hat, kdnnte das
Engagement und die des neuen Mitarbeitenden schnell in Mitleidenschaft gezogen werden.
Die Empfehlung an dieser Stelle heisst daher, dass Coaches (insbesondere solche, welche
diese Rolle noch nicht lange inne haben) regelmassig auf die Wichtigkeit der ersten Monate
sensibilisiert werden. Die Mitarbeiterflihrung — wozu auch die Integration neuer Mitarbeiten-
den gehort, sollte als zentrale Aufgabe des Coaches anerkannt werden und das Bewusstsein
daflr stetig weiterentwickelt werden (vgl. Brenner, 2014).

Auch der Pate sollte seine Erwartungen an sich selbst und seine Rolle mit dem Coach re-
gelmassig abgleichen und Uber das geplante Onboardingprogramm des neuen Mitarbeiten-
den informiert werden sowie ggf. an der konkreten Ausgestaltung beteiligt sein. Grundsatz-
lich wird die Zuweisung eines Paten von den meisten Autoren befurwortet. Beispielsweise
Kieser (1995) hingegen beflrchtet in der Institutionalisierung eines Paten das Risiko, dass
sich die direkten Vorgesetzten dadurch von ihrer Pflicht entbunden sehen flhlen, die Verant-
wortung fir die Integration neuer Mitarbeitenden selbst zu Ubernehmen. Dies sollte nicht
passieren und kann durch eine sinnvolle Aufgabenaufteilung leicht verhindert werden. Da
sich wie oben genannt die Coaches allerdings nicht immer die nétige Zeit nehmen kénnen
und dadurch die Integration leiden kann (siehe Kapitel 3), ist der Einbezug von Paten sehr
zweckmassig (vgl. Verfarth, 2006). Weiter lautet die Empfehlung, dass der Pate von seinem
Vorgesetzten Unterstitzung zugesichert bekommen sollte, wenn er das Gefihl bekommt, in
seiner Funktion als Pate Uberfordert zu sein. Paten wie auch Coaches sollten darauf sensibi-
lisiert werden, dass sie Faktoren, die eine erfolgreiche Einarbeitung und Integration des neu-
en Mitarbeitenden verhindern, wahr nehmen. Auch sollen beide die Sicherheit haben, in ihrer
Rolle proaktiv Vorschlage machen zu kénnen, die ihrer Meinung nach die Einarbeitung und
Integration des neuen Mitarbeitenden férdern wirden.
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Zur Wahl des Paten Iasst sich weiterhin empfehlen, dass es sinnvoll sein kann, relativ junge
Kollegen zu benennen, welche selbst die Integration vor nicht allzu langer Zeit durchlaufen
haben. Dies hat den Vorteil, dass sich dieser besonders gut in die Situation des neuen hin-
einversetzen kann. Weiter kann es gleichzeitig fir den Paten einen Entwicklungsschritt dar-
stellen und ihn auf eine mogliche Flhrungsaufgabe vorbereiten (vgl. Lohaus und Haber-
mann, 2016; Brenner, 2014). Hinsichtlich der Expansion in anderssprachige Lander ist weiter
die Vermittlung informeller Kontakte innerhalb und ausserhalb des Unternehmens durch Kol-
legen gleicher Sprache und aus dem gleichen kulturellen Umfeld ein auf keinen Fall zu ver-
nachlassigender Aspekt.

Austausch und Feedback

Grundsatzlich sollten Feedbackgesprache regelmassig gefluihrt werden. Dabei gilt es sowohl
den Prozess im Hinblick auf die angestrebte Zielerreichung zu beleuchten als auch die soziale
und org. Sozialisation zu hinterfragen. Insbesondere bei letzteren bedarf es sehr intensiver
Gesprache, bei denen der neue Mitarbeitende Hintergriinde und Motive flr bestimmtes Ver-
halten in der Organisation erfahrt. Ferner kann ihm ein Einblick in die Wertmasstabe z. B. mit
welchem Engagement die Integration neuer Mitarbeitenden in der Praxis betrieben wird, ge-
zeigt werden (vgl. z.B. Brenner, 2014).

Coaches bzw. Vorgesetzte sollten sich jeweils zuvor ihr eigenes Urteil von den Leistungen und
Verhaltensweisen der Neuen bilden und die Einschatzung der betroffenen Kollegen einholen.
Hat ein Mitarbeitender einen Paten, kann es sinnvoll sein, auch diesen in das Feedbackge-
sprach einzubinden (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Wie die Ergebnisse zeigen, sind Erwartungen von Seiten der Organisation an die Mitarbeiten-
den und auch jene der Mitarbeitenden an sich selbst oft sehr hoch. Wenn diese mit einer un-
gewissen Projektlage oder zu wenig Betreuung gekoppelt sind, kann es zu einem Verlust der
Rollenklarheit und Verlust des Commitments fihren. Innerhalb von Projekten kann ein aktiver
Wissenstransfer die Selbstwirksamkeit und das Engagement des Neuen erheblich positiv be-
einflussen. Dabei sollte darum immer ein Projektmitglied bestimmt werden, welches sich be-
sonders des neuen Mitarbeitenden annimmt. Auch sollten Mitarbeitende an der Zielfestlegung
beteiligt werden, damit ihre Wiinsche und Interessenschwerpunkte berlcksichtigt werden kon-
nen und sie gleichzeitig auch in die Pflicht genommen werden. Denn nur Ziele, hinter denen
der Mitarbeitende selbst steht, wird er mit Energie verfolgen. (vgl. Brenner, 2014). Feedback-
gesprache geben dem Mitarbeitenden die Moéglichkeit eine Rlickmeldung dariiber zu erhalten,
wie sein Verhalten von anderen beurteilt wird. Dies tragt zu einer realistischen Standortbe-
stimmung bei. Feedback sollte sowohl positive Aspekte als auch weiteres Verbesserungspo-
tenzial beinhalten. Nur wenn der Mitarbeitende aufgrund von Lob auch Erfolgserlebnisse hat,
wird er mit Motivation die vorhandenen Defizite in Angriff nehmen. Feedbackgesprache sollten
keine Einbahnstrasse sein. Deshalb bieten diese Gesprache auch eine gute Mdglichkeit, um
dem Mitarbeitenden Gelegenheit zu geben, seine Eindriicke Uber Ablaufe und Vorgehenswei-
sen im Unternehmen widerzugeben. Oftmals lassen sich daraus wichtige Ansatzpunkte fur
Verbesserungen gewinnen (vgl. Brenner, 2014). Lohaus und Habermann (2016) ergénzen,
dass speziell frihe Fehler dabei nicht Uberbewertet werden sollten und umso mehr die
Lernchance aus ihnen herauszustellen.

Den teilweise enttduschten Rickmeldungen hinsichtlich ungeniigender Feedbackgespréche
und der subjektiven Wahrnehmung, dass das durch die neuen Mitarbeitenden in die Organi-
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sation getragene neue und zusatzliche Wissen nicht genutzt werde, lohnt es sich, nachzuge-
hen. Die Validierung zeigte, dass HR die Entwicklung eines Instruments zu Unterstitzung der
Feedbackkultur zwischen Coach und Coachee plant. Diese soll insbesondere dem Coachee
die Mdglichkeit geben, seinem Coach hinsichtlich dessen Rolle Riickmeldung zu geben. Ne-
ben einer verbesserten Kommunikation bietet eine solche Intervention den Coaches auch die
Chance, blinde Flecken zu erkennen und sich weiterzuentwickeln (vgl. Brenner, 2014; Lo-
haus & Habermann, 2016).

Seniorititsgrad beachten

Insbesondere die Validierungsphase |0ste eine Diskussion darlber aus, ob seniorigere Perso-
nen gegenuber unerfahrenen zu wenig eng eingearbeitet werden. Diese Thematik wurde an
die Abteilung Human Ressources weitergeleitet, welche beziglich dieser Herausforderung mit
den Coaches in Kontakt treten wird. Bezlglich spezifischen Bedarfsanspriichen und deren
zufolge weiterfUhrende Massnahmen wird an dieser Stelle auf die Autorenschaft Lohaus und
Habermann, (2016) sowie Brenner, (2014) verwiesen.

10.1.3 Einfuhrungsveranstaltungen

Folgend werden Vorschlage zur Optimierung der ersten Einfihrungsveranstaltung ,Kick off.
Namics” vorgestellt (Abb. 25), wovon mdglicherweise auch einzelne Aspekte auf die zweite
Veranstaltung Ubertragen werden kénnen.

Einfiihrungsveranstaltung . Formale Gestaltung
. Durchfiihrung
. Vorbereitung
. Dokumentation/Nachschlagewerk
. Evaluationen
. Refresher Veranstaltungen
. Weitere mogliche Interventionen

Abbildung 25: Uberblick zu Gestaltungsvorschliagen zur Einfiihrungsveranstaltung

Die Einfuhrungsveranstaltungen werden sowohl vom Mittelmanagement wie auch von neuen
Mitarbeitenden sehr geschatzt, wurden aber offensichtlich nach der Reorganisation nicht an-
gepasst. Unabhangig von den fir diese Thesis durchgefihrten Erhebungen wurde von der
Abteilung Human Ressources entschieden, die erste Einflhrungsveranstaltung von der
Schweiz nach Deutschland zu verschieben. Dieser Umzug kann genutzt werden, um eine in-
haltliche und konzeptionelle Uberarbeitung der Veranstaltung durchzufiihren. Bei einer sol-
chen kann das Konzept an die Struktur und die Dynamik der neuen Organisationsform ange-
passt werden und einzelne Slots moglicherweise gekirzt, zusammengefiihrt oder ausgebaut
werden und ggf. neue Bereiche dazu genommen werden (siehe unten).

Wie in Kapitel 3.2 beschrieben, unterscheiden sich Training und Integrationsveranstaltungen
insofern, dass Training typischerweise darauf abzielt, die aufgabenbezogene Leistung zu stei-
gern wahrend Integrationsprogramme hingegen in erster Linie dazu dienen, die umfeldbezo-
gene Leistung zu steigern (vgl. Borman & Motowildo, 1997). Neue Mitarbeitende der Namics
sollen schon von Anfang an dazu motiviert werden, sich bezlglich eines effizienten und rei-
bungslosen Ablauf des Organisationsbetriebes zu beteiligen und sich sowohl mit Zielen der
Organisation zu identifizieren wie auch an Regeln zu halten. Um diese hilfsbereite Haltung und
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die Bereitschaft, Initiative zu zeigen und Verantwortung zu tGbernehmen zu unterstitzen, wird
der Namics empfohlen, die erste Einfuhrungsveranstaltung direkt als erstes Training zu dekla-
rieren. Dies kann auch damit rechtgefertigt werden, dass bestimmte Fertigkeiten bereits zu
Beginn der eigentlichen Tatigkeit vorhanden sein missen (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Formale Gestaltung

Hinsichtlich formaler Gestaltungsaspekte lasst sich erwahnen, dass das Kick.off.Namics als
kollektives Programm eine ideale Form darstellt, das Unternehmen als Ganzes zu reprasentie-
ren. Mitarbeitende schatzen, dass die Veranstaltung nicht am Arbeitsplatz sondern an einem
zentralen Standort stattfindet, welche die Mitarbeitenden spater unter Umstanden nicht mehr
haufig besuchen. Dieses kollektive Programm ist auf jene Inhalte beschrankt, welche fir alle
Teilnehmenden gleichermassen wichtig sind. Da somit die EinfUhrung in die individuelle Ar-
beitsaufgabe ausgespart wird, muss dies sowie die Integration in das Arbeitsteam auf andere
Weise geldst werden. Dieser Verantwortung sollten sich die Skill Groups/Coaches annehmen.
Bei beiden Einfuhrungsveranstaltungen wird neben der Arbeitsbefahigung und Vermittlung von
wichtigen Informationen ein Fokus auf den Austausch gelegt. Insbesondere die gemeinsamen
Abendessen beim ,Namics besser kennen lernen“ werden dabei als Highlights erlebt und soll-
ten daher, wenn moglich, auch in Zukunft auf diese Weise weitergefuhrt werden (vgl. z.B. Lo-
haus & Habermann, 2016).

Durchfiuhrung

Der hohe Informationsgehalt der vielen, aufeinanderfolgenden Slots ist sehr herausfordernd
fur die Teilnehmenden. Um die mehrheitlich frontal vermittelten Slots aufzulockern, lohnt es
sich, diese interaktiver zu gestalten. Dies kann u.a. durch spielerische Einheiten oder Work-
shop-Elemente geschehen, bei welchen sich die Teilnehmenden aktiv werden mussen, und
die gewohnte Sitzhaltung verlassen kénnen (vgl. z.B. Dittrich-Brauner, Dittmann, List & Win-
disch, 2013.)

Vorbereitung

Insofern es bei gewissen Slots (beispielsweise Erklarungen zu Systemen) maoglich ist, emp-
fiehlt es sich, die neuen Mitarbeitenden vorab mittels kurzen Video-Tutorien auf den gleichen
Wissensstand zu bringen. Die Validierung mit den fur die jeweiligen Slots verantwortlichen
Referenten bestatigt die Bereitschaft zu solchen Interventionen, insbesondere da sie weder
zeit- noch ressourcenintensiv in der Herstellung sind. Auf diese Weise kénnten neue Mitarbei-
tende auf den gleichen Wissensstand gebracht werden und in der ersten Einflhrungsveran-
staltung ,Kick off* kbnnte direkt an bestehendem Wissen aufgebaut werden.

Dokumentation/Nachschlagewerk

Zur Zeit der Erhebung nutzen die Teilnehmenden zum Zweck von Notizen ihren Laptop oder
ihr Tablet. Es konnte beobachtet werden, dass dies auf den Verlauf der Veranstaltung ablen-
kend wirkte und als Stoérfaktor empfunden wurden. Um der medialen Ablenkung entgegenzu-
wirken, empfiehlt sich beispielsweise, alle relevanten Informationen und Ansprechpersonen
vorab zu sammeln und den Teilnehmenden als (online) Booklets abzugeben. So kénnen sich
die Teilnehmenden auf die Veranstaltung konzentrieren in der Gewissheit, alle Informationen
auch zu einem spateren Zeitpunkt verfigbar zu haben.
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Evaluationen

Einzelne Slots auf Papier zu evaluieren wurde von den neuen Mitarbeitenden fiir nicht zeitge-
recht empfunden, insbesondere fir eine Digitalagentur. Hier besteht die Mdglichkeit, die Eva-
luationen mittels Online Formularen durchzuflhren, was weiter auch die Auswertung vereinfa-
chen wuirde.

Refresher Veranstaltungen

Sowohl vom Mittelmanagement wie vereinzelten Cluster Head Ofs kam die Idee, einzelne
Slots der Kick off Veranstaltung auszulagern und beispielsweise als zwei- bis dreimonatlich
angebotene interne Weiterbildungsveranstaltung anzubieten. So kdénnten auch langjahrige
Mitarbeitende ihr Wissen Uber einzelne Aspekte auffrischen und die Einfihrungsveranstaltung
kdnnte gekirzt werden. Solche Interventionen sollten jedoch mit Vorsicht implementiert wer-
den, da die Validierung zeigte, dass ahnliche Formate in Vergangenheit ausprobiert, jedoch
aufgrund der zu geringen Partizipation wieder aufgegeben wurden.

Weitere moégliche Interventionen

Eine Intervention, welche jedoch auch in der Validierung als sinnvoll erachtet wurde, war der
Aufbau einer online Plattform, auf welcher unternehmensrelevante Ablaufe oder Systeme bei-
spielsweise mittels Video-Tutorials erklart werden. Insbesondere fir Systeme kdnnte somit ein
digitales Nachschlagewerk erstellt werden, welches jeweils ohne grossen Aufwand aktualisiert
werden kdnnte.

Weiter ware eine Follow-up Veranstaltung, beispielsweise drei oder vier Monate nach der Ver-
anstaltung, eine Mdglichkeit, spezifisches, positionsgebundenes Wissen und entsprechende
Kontakte zu férdern. Sinnvolle Bausteine einer solchen Nachfolge- oder Auffrischungsveran-
staltung (vgl. Lohaus & Habermann, 2016) waren beispielsweise:
* Bekanntschaften aus ersten Veranstaltungen auffrischen, Erfahrungen austauschen
* Erfullte und nicht erflilite Erwartungen sowie entsprechende Anpassungsleistungen
diskutieren
* Produkt- und prozessbezogenes Wissen vertiefen
* Funktionsbezogen relevante Manager/Personen einbeziehen, zum Beispiel in Form
von Prasentationen oder als Diskussionspartner
* Selbstmanagement starken, zum Beispiel durch Bearbeitung von Testverfahren, die
dann gemeinsam reflektiert werden
* Konkrete unternehmensbezogene Sonderaufgaben bearbeiten, beispielsweise Tuto-
renkonzepte oder Verbesserungsvorschlage fir das Integrationsprogramm
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10.1.4 Herausforderungen

Folgend werden Gestaltungsvorschlage zu einzelnen, in der Validierungsphase als herausfor-
dernd befundene Situationen vorgestellt (Abb. 26).
Herausforderungen e Uberbriickungszeiten ohne Projekt

e Kunden- und Lieferantenbesuche
e Soziale Integration durch Veranstaltungen und Events

Abbildung 26: Uberblick zu Gestaltungsvorschligen hinsichtlich aktuellen Herausforderungen

Uberbriickzungzeiten ohne Projekt

Die Ergebnisse zeigten, dass eine der meistgenannten Herausforderung die Zeit ist, in wel-
cher die neuen Mitarbeitenden (noch) nicht auf ein Projekt eingeteilt sind. Diese Zeit, gilt es,
sinnvoll zu Uberbriicken. Bei solchen Alternativprojekten kann es sich um interne Projekte,
einem Shadowing mit seniorigeren Personen oder Arbeitsaufgaben in kompetenznahen bis
-fremden Bereichen handeln. Wichtig dabei ist, diese eingehend mit den betroffenen Mitarbei-
tenden zu besprochen und zeitlich klar einzugrenzen. Neue Mitarbeitende werden sehr sorg-
faltig ausgewahlt. Daher sollte die Mdglichkeit einer Frihfluktuation aufgrund eines “Misfit” von
Fahigkeit und Leistung bzw. Aufgabe und Position in jedem Fall vermieden werden. Aus psy-
chologischer Sicht und insbesondere um das Engagement hoch zu halten, sollte Wert darauf
gelegt werden, dass auch bei diesen Uberbriickungszeiten immer Ansprechpersonen vorhan-
den sind, von denen der neue Mitarbeitende lernen kann.

Kunden- und Lieferantenbesuche

Die Ergebnisse zeigen, dass sich mindestens ein Mitarbeitender in einer Kundensituation nicht
wohl gefuhlt hat. Auch seniorige Mitarbeitende gilt es, gut auf solche Besuche vorzubereiten.
Hierzu zahlen Informationen Gber die jeweiligen Unternehmen, die Ansprechpartner und aktu-
elle Fragestellungen wie laufende Projekte oder aktuelle Probleme. So kann vermieden wer-
den, dass neue Mitarbeitende in moégliche ,Fetthapfchen® treten. Es ist sinnvoll, den neuen
Mitarbeitenden beim ersten Besuch entweder selbst zu begleiten oder zumindest einen erfah-
renen Kollegen zur Seite zu stellen, der ihn einflhrt (vgl. Lohaus & Habermann, 2016; Bren-
ner, 2014).

Soziale Integration durch Veranstaltungen und Events

Die Resultate zeigen, dass die soziale Integration bei der Namics sehr schnell und natlrlich
geschieht. Dies insbesondere durch die regelmassigen sozialen Events, die gemeinsamen
Frihsticke und sonstigen Veranstaltungen. Diese informellen Veranstaltungen erlauben es
neuen Mitarbeitenden, ihre Mitarbeitenden von einer anderen, auch privaten Seite kennenzu-
lernen, verbessern die Kommunikation im Team und tragen zu einem Wir-Geflhl bei (vgl.
Brenner, 2014). Menschen jedoch unterschieden sich in ihrer Motivation und ihrer Fahigkeit,
auf andere zuzugehen und Kontakte aufzubauen. Daher ist es in jedem Fall sinnvoll, neue
Mitarbeitende dabei zu unterstitzen, diese Verbindungen zu schaffen. Insbesondere die politi-
schen Fahigkeiten des neuen Mitarbeitenden werden so rasch entwickelt. Dabei ist jedoch zu
beachten, dass es langjahrigen Mitarbeitenden haufig schwer fallt, sich in die Probleme und
Angste Neuer hineinzuversetzen. Daher ist es wichtig, dass der neue Mitarbeitende die Mdg-
lichkeit hat, sich mit Menschen zu treffen, denen es ahnlich geht wie ihm. Ansonsten besteht
leicht die Gefahr, dass bei Neuen das Gefiihl entsteht, nur er hat Schwierigkeiten sich zu
Recht zu finden. Im Hinblick auf die soziale Integration ist der Austausch mit anderen Neuein-
steigern ein wichtiger Baustein (vgl. Brenner, 2014).
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10.2 Umsetzungsplan

Alle hier vorgestellten Elemente im Rahmen des Onboardingprozesses kénnen je nach Priori-
sierung entsprechend kombiniert und individuelle Schwerpunkte gesetzt werden. ,Standard-
programme® bringen in der Regel nicht den erwlnschten Erfolg (Brenner, 2014). Die Analyse
und die Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur hat gezeigt, dass der Umgang mit
Veranderungen in der Namics zum Arbeitsalltag gehdért und sich die Mitarbeitenden sehr gut
zurechtfinden in diesem hochdynamischem Umfeld. Diese Voraussetzungen bieten optimale
Grundlagen fur die zeithahe Implementierung von hier vorgeschlagenen Gestaltungsvorschla-
gen. Basierend auf diesen Rahmenbedingungen zeigt die folgende Grafik (Abbildung 14) ei-
nen moglichen zeitlichen Ablauf der Umsetzung dieser Vorschlage:

2017

2018

2019

Q1

Q2 | @3

Q1

Q2 | Q3

Q1

Umsetzungschritte Onboarding Massnahmen

Alligemeiner Set-up

Quartiermeeting als Informationsgefass hinsichtlich neuer
Mitarbeitender einfuhren

Uberarbeitung des Hiringprozesses

Uberarbeitung des Schnupperiags

Onboarding-Massnahmen

Vorlage fur Einarbeitungspléne erstellen

Best Practices von Einarbeitungsplanen aus den einzelnen
Skillgruoups sammeln und teilen

Rolle des Coaches und des Paten im Onboardinprozess
klar definieren und voneinander abgrenzen

Projektgruppe bezuglich Evaluation hinsichtlich erforderten
Unterschieden aufgrund des Senioritatsgrades grinden

-

Einfiihrungsveranstaltungen (EV)

Verschiebung "Kick.off. Namics™ nach Deutschland planen
und Durchfiihren

Inhaltliche Uberarbeitung der Veranstaltung

Prifen von Moglichkeiten fir Videoturorials

Aufbau Plattform Videotutorials

(Online) Nachschlagewerk erstellen

Kommunikation zu EV bei Coaches

Online Evaluationen implementieren und prifen

@ (N | |0 s W N

Follow Up Veranstaltung initiieren

Austausch und Feedback

Aufbau eines Toos zur Verbesserung des Austauschs
zwischen Coach und Coachee

Sensibilisierung der Coaches auf Wichtigkeit des
Onboardingprozesses

Sensibilisierung aller beteiligter Personen hinsichtlich
interaktionalem Charakter des Onboardings

Weiteres

1

Projektgruppe bezlglich Uberbriickungsmassnahmen flr

Mitarbeitende ohne Projekt einberufen

Abbildung 14: Vorschlag eines Umsetzungsplanes fiir Gestaltungsmassnahmen
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11 Reflexion und Methodenkritik

Nach der Darstellung und Diskussion der Untersuchungsergebnisse in den vorgegangenen
Kapiteln soll an dieser Stelle eine kurze Reflexion sowie kritische Anmerkungen hinsichtlich
der angewandten Untersuchungsmethodik vorgenommen werden.

Die neue und erst seit kurzer Zeit gelebte Organisationsform stellte die vorliegende Erhebung
vor einige Herausforderungen. Da viele Ablaufe und Verantwortlichkeiten noch nicht geklart
waren, war es teilweise schwierig, die richtige Ansprechperson zu finden. Ausserdem war ein
Grossteil der Dokumentationen noch nicht Uberarbeitet, noch nicht ganz abgeschlossen be-
ziehungsweise noch immer im Aufbau. Mithilfe des zusatzlichen intensiven Austauschs mit der
Abteilung HR konnte jedoch innerhalb kurzer Zeit ein vertieftes Verstandnis flr die Organisati-
on und damit eine Kontextualisierung des Untersuchungsgegenstandes stattfinden.

Damit einhergehend bestand die grésste Herausforderung im Forschungsprozess weiter darin,
dass sich die Organisation dusserst rasch und kontinuierlich sowohl an ihr dynamisches Um-
feld wie auch an die komplexen Prozesse innerhalb der Organisation anpasste. Fur die Daten
und insbesondere die daraus abgeleiteten Gestaltungsvorschlage bedeutet dies, dass diese
jeweils vor einer mdglichen Implementierung nochmals auf Aktualitdt und Relevanz gepruft
werden missen. Aufgrund fehlender Studien hinsichtlich des Onboardingprozesses in Organi-
sationen mit sehr flachen Hierarchien oder agilen Strukturen, konnte in dieser Thesis hierzu
kein Theorieabgleich erfolgen.

Grundsatzlich kann die Bewertung des Erfolgs von Integrationsmassnahmen als ein wichtiger
Bestandteil des Personalentwicklungscontrollings bezeichnet werden, was die Relevanz der
vorliegenden Arbeit unterstreicht. Die Evaluation bezog sich dabei prinzipiell auf das inhaltli-
che und methodische Design der Massnahmen, ihre Umsetzung und ihren Effekt im Hinblick
auf die zuvor festgelegten Ziele, was gut abgedeckt werden konnte. Bei der Evaluation von
Integrationsmassnahmen ist die Besonderheit zu beachten, dass einerseits der Erfolg der
kompletten Integration, also gewissermassen von der Vorbereitung der Integration bis zum
Ende der Probezeit und andererseits die einzelnen Bausteine, wie die Orientierungsveranstal-
tungen, die Zusammenarbeit mit Paten, fachliche Trainings, Aufbau eines sozialen Netzwerks
etc. bewertet werden kénnen. Aufgrund der zeitlichen Begrenzung der Forschungsarbeit konn-
te insbesondere hinsichtlich des Verbleibes in der Organisation keine abschliessende Erhe-
bung geliefert werden.

Die Mdoglichkeit, die ersten Interviews (Erhebung 1) in eine gréssere Erhebung zur Erfassung
der Weiterbildungsqualitat einfliessen zu lassen, erwies sich als bedeutender Vorteil. Auf diese
Weise entfiel insbesondere ein grosser administrativer Aufwand hinsichtlich der Terminfindung
mit einzelnen, stark eingebundenen Personen aus dem Mittelmanagement. Weiter trug die
Sichtung der Ergebnisse der Gesamterhebung stark zum Verstandnis der bevorzugten Art von
Wissensweitergabe und organisationalem Lernen bei der Namics bei.

Die Methodik der halbstrukturierten Interviews brachte den Vorteil, dass dem Interviewten ge-
nigend Raum fir eigene Formulierungen gegeben wurde. Die Freiheit, die Fragen je nach
Gesprachsverlauf zu stellen und an das Gesprach anzupassen, erwies sich als sehr gewinn-
bringend, resultiere jedoch auch in einer eingeschrankten Vergleichbarkeit.

An dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass Interviews sehr anfallig fur subjektive Verzer-
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rungen und Beeinflussungen sind. Neben einer grundlegenden Abhangigkeit von der Antwort-
bereitschaft der angesprochenen Personen ist es wichtig, das Interview als reaktives Messver-
fahren zu sehen. Die damit verbundenen Risiken stellen die hauptsachliche Kritik am Interview
dar. Dies sind mdgliche Verzerrungseffekte und Beeinflussung durch den Interviewer, hervor-
gerufen durch die Interaktion zwischen Interviewer und Befragtem oder durch Unterschiede im
Geschlecht, in der Nationalitat, in der Sprache oder im Auftreten (vgl. Bortz & Ddring, 1995).
Ein weiterer Einwand ergibt sich durch die notwendige Transkription der mandlichen in schrift-
liche Informationen. Diese war aufgrund des hohen Strukturiertheitsgrad der Erhebungen sehr
aufwandig. Die computerbasierte Unterstitzung mittels des Programms MAXQDA hingegen
erwies sich als gewinnbringende und zeitsparende Methode hinsichtlich der Auswertung.

Starken in der vorliegenden Untersuchung werden von der Autorin im Zusammenhang mit der
Reprasentativitat des Samplings gesehen. Qualitative Forschung erhebt keinen Anspruch auf
Generalisierbarkeit (Flick, 2010), dennoch war der Grdsse des Samplings insbesondere
dadurch Grenzen gesetzt, dass die Anzahl kirzlich eingetretener Mitarbeitender innerhalb der
Namics beschrankt war. Die untersuchte Stichprobe jedoch kann im Verhaltnis zur Grdosse der
Praxispartnerin als aussagekraftig betrachtet werden. Auch zeigte sich die zusatzliche, punk-
tuelle Beobachtung der Einflhrungsveranstaltung aufgrund der hohen Praxisrelevanz als
spannende und wichtige Erganzung des Evaluationsprozesses. Die Beobachtung der zweiten
EinfUhrungsveranstaltung wére an dieser Stelle eine weitere, dusserst lohnende Komponente
gewesen. Aufgrund der zeitlich versetzten Durchfihrung der Veranstaltung konnte jedoch kei-
ne weitere Beobachtung innerhalb der Erhebung realisiert werden.

Insbesondere die Validierungsphase mittels Experteninterviews stellte sich als dusserst wert-
volles und gewinnbringendes Element im Forschungsprozess heraus. Der Austausch mit den
Experten erméglichte eine Vertiefung des Verstandnisses fir organisationale Prozesse, Orga-
nisationsstruktur und Art und Weise, wie Wissen zur Zeit organisiert, transformiert und weiter-
gegeben wird. Ausserdem konnten durch dieses Element in der Erhebung entstandene Miss-
verstandnisse oder Fehlinterpretationen noch vor der vertieften Interpretation der Daten elimi-
niert und passende Massnahmen zur Optimierung des Onboardingprozesses abgeleitet wer-
den.

Aus dem theoretischen Hintergrund geht hervor, dass es von grossem Interesse ware zu eva-
luieren, welchen Beitrag jede einzelne Integrationsmassnahme zu den einzelnen Anpassungs-
leistungen bzw. den langfristigen Erfolgen leistet. Die damit verbundenen Schwierigkeiten je-
doch zeigen sich, wenn beispielsweise ein Vorgesetzter die Leistung seines Mitarbeitenden
auf Elemente des Einflihrungsgespraches oder anderer spezifische Massnahmen zurickfih-
ren sollte. Eine Mdglichkeit daflr stellt beispielsweise ein Fragebogen dar, mit welchem eine
Selbsteinschatzung vorgenommen und ausserdem die relative Bedeutung der einzelnen Integ-
rationsmassnahmen fir eine Zielvariable erhoben werden kdnnte. Dabei ist jedoch zu beach-
ten, dass sich viele Wirkungen von Massnahmen mdglicherweise nicht unmittelbar nach der
Durchfuhrung, sondern oft mit Verzégerung zeigen (vgl. Lohaus & Habermann, 2016).

Das hohe Engagement der Beteiligten, das grosse Interesse der Organisation sowie die aus
der Validierungsphase resultierten Implementationen, welche parallel zu der Forschungsarbeit
von der Organisation aufgegriffen und umgesetzt wurden, zeigen die hohe Praxisrelevanz der
vorliegenden Forschungsarbeit.
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12 Ausblick

Im folgenden Kapitel wird auf durch die vorliegende Forschungsarbeit initiierte oder beeinfluss-
te Massnahmen eingegangen, welche von Seiten der Namics bereits eingeleitet oder realisiert
wurden. Abschliessend wird ein kurzer Abriss Uber mdgliche zukinftige Forschungsfelder ge-
geben.

12.1 Erste Umsetzungen von Gestaltungsvorschlagen

Der regelmassige Austausch mit der Abteilung Human Ressources fuhrte dazu, dass bereits
vor dem Abschluss der Forschungsarbeit einzelne Aspekte aus den Ergebnissen aufgegriffen
und weiterverfolgt wurden. Die ersten, aus der Forschungsarbeit entstandenen Veranderun-
gen werden an dieser Stelle kurz umschrieben.

12.1.1 Interdiziplindares Boot Camp

Im Verlauf der Erhebung wurde ein weiteres Element im Onboardingprozess eingefihrt um die
Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Kompetenzen von Beginn an zu vermitteln,
interdisziplindres Arbeiten einzutiben sowie das Netzwerk innerhalb der Organisation zu star-
ken. Die Idee fir ein interdisziplinares Boot Camp wurde bereits zu Beginn der vorliegenden
Erhebung entwickelt. Mit den ersten Ergebnissen, welche in der Validierungsphase bespro-
chen wurden, konnte dies jedoch nochmals Uberarbeitet werden. In Zukunft sollen also neue
Mitarbeitende aus den Bereichen Service, Kunden und Marktorganisation in den ersten vier
bis sechs Monaten am “Namics Boot Camp |” teilnehmen, wobei sie in komprimierter Form
erfahren, was Full Service bedeutet.

12.1.2 Quartiermeeting

Bereits zur Zeit der Validierungsphase wurde die Thematik rund um die Rollenklarung von
einzelnen Funktionen heftig diskutiert. Aus einer Projektgruppe konnte so nun mittlerweile ein
standardisierter Ablauf flr das Quartiermeeting umgesezt werden, bei welchem alle Mitarbei-
tenden im Voraus Uber personelle Veranderungen an ihrem Standort informiert werden. Erste
Ruckmeldungen dazu bestatigen, die positive Resonanz und die verbesserte Wissenslage
hinsichtlich neuen Mitarbeitenden.

12.1.3 Umgestaltung der Einfihrungsveranstaltung Kick off. Namics.

Die Uberarbeitung der erste Einflihrungsveranstaltung ,Kick off.Namics“ wurde bereits in der
Validierungsphase Uberarbeitet und konnte anhand der dabei vorgestellten Ergebnisse aus
der Evaluation hinsichtlich der Bedurfnisse der neuen Organisationsform angepasst werden.
Erste Durflihrungen brachten sehr gute Rickmeldungen hinsichtlich einer erhéhten Aufmerk-
samkeit der Teilnehmenden sowie einer besseren Stringenz der Inhalte. Ausserdem wurde die
Umsetzung eines Factsheets (Anhang D) und einer Online Evaluation eingeleitet.

12.2 Forschung

Die Gestaltung eines adaquaten Onboardingprozesses steht nicht nur aktuell, sondern auch
kinftig vor neuen Herausforderungen. Neben demographischen Entwicklungen, Fachkrafte-
mangel, veranderten Bedurfnissen zuklnftiger Generationen sowie Erfordernisse sozialer und
professioneller Netzwerke, werden sich insbesondere gestiegene Anforderungen der Arbeit-
nehmenden rasch verandern (vgl. Aygen, 2015). Insbesondere wie mit der aktuellen Generati-
on Y umzugehen ist, wie diese gefunden, gebunden und gebildet werden soll, wird von aktuel-
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len Studien erforscht (z. B. Rump & Eilers, 2016). Die vielseitigen Mdglichkeiten der Digitalisie-
rung bergen hinsichtlich des Onboardingprozesses verschiedenste Vorteile. Die Unterstutzung
von Reflexionsprozessen am Arbeitsplatz mittels digitaler Medien wird dabei zunehmend an
Bedeutung gewinnen und stellt ein besonders spannendes Forschungsfeld dar. Dazu wird
beispielsweise beim ,Workplace Learning® (vgl. z. B. llleris, 2004; Kyndt, Dorchy & Nijs, 2009)
eine angeleitete Reflexion in den Arbeitskontext integriert (z.B. Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch mittels Wiki), wobei Ergebnisse aus Zusammenarbeit wie Erfahrungsberichten und
Ereignisprotokolle dokumentiert und kritisch reflektiert sowie weiterentwickelt werden (vgl. i&
Meier, 2016). Die mit der Digitalisierung verbundene Dynamik jedoch kann auch zu neuartigen
Herausforderungen flhren. In Zukunft wird es daher wichtig, die Moéglichkeiten und Begren-
zungen welche die digitalen Transformation mit sich bringt im Bezug auf die Personalentwick-
lung sorgfaltig zu prufen (vgl. z. B. Meier & Seufert, 2016). Diskussionen hinsichtlich Imple-
mentationen von E-Learning Lésungen wurden bereits im Verlauf dieser Forschungsarbeit
wiederholt aufgegriffen. Insbesondere die informellen Lernaspekte von E-Learning werden
dazu von Ritzenhoff & Ortmeyer (2016) untersucht.

Weiter sind die stark von individuellen Personlichkeitsmerkmalen gepragten Bedurfnissen hin-
sichtlich der Gestaltung des Einarbeitungsprozesses zu beachten. An dieser Stelle 6ffnet sich
ein separates Forschungsfeld, zumal Studien zur Rolle der Persdnlichkeit in Sozialisationspro-
zessen bis dato rar sind (Wanberg & Kammeyer-Mueller, 2000, S. 375). In dieser Untersu-
chung wurden Persdnlichkeitsaspekte bewusst ausgeklammert, dennoch erlauben die zahlrei-
chen spontanen Aussagen der Befragten zu diesem Thema zumindest die Vermutung, dass
es sich in mehrfacher Hinsicht lohnt, die Gestaltung des Einarbeitungsprozesses, dort wo
mdglich und sinnvoll, zu individualisieren.

Hinsichtlich den sich schnell und stark verandernden Organisationsumgebung und daraus
entstehende -formen, sollten die Entwicklungen hinsichtlich ,Agiler Organisationskulturen®
beobachtet werden. Diese sind gepragt von Transparenz, Dialog, einer Haltung des Vertrau-
ens sowie von kurzfristigen Feedbackmechanismen (vgl. Fischer, 2016). Wahrend in klassisch
organisierten Strukturen Kultur oft aus engen Regeln, standardisierten Vorgaben und wenig
Entscheidungsfreiheit fur Mitarbeitende besteht, wird in agilen Organisationen das Wissen
offen weitergegeben, Fehler offen und konstruktiv angesprochen und Statussymbole abgebaut
(vgl. ebd.). In agilen Organisationen werden Mitarbeitende also stark in die Personalplanung
einbezogen und Mitarbeiterentwicklung erfolgt nicht (nur) auf der Grundlage von Vorgaben
sondern (auch) innerhalb der Teams selbst (,Peer Feedback®) (vgl. Fischer, 2016.). Fir den
Onboardingprozess werden damit einhergehend in Zukunft, insbesondere im Hinblick auf ak-
tuelle Entwicklungen im Bereich Social Learning, Aspekte an Bedeutung gewinnen, welche
das selbstorganisierte Lernen unterstitzen. Indem lernférderliche Rahmenbedingungen ge-
schaffen werden, soll dabei ein Austausch in professionellen Gemeinschaften, insbesondere
Uber Grenzen der eigenen Organisation hinaus, ermdéglicht werden. Ein wichtiger Aspekt dabei
ist, vielfdltige Zugange zu informellen Lerngelegenheiten z.B. Uber Webblogs (Trendbeobach-
tung) und soziale Netzwerke (Austausch, Diskussionen) zu erméglichen (vgl. Seufert & Meier,
2016).Eine effiziente Gestaltung von Integrationsmassnahmen kénnen durch Checklisten un-
terstitzt werden, auf denen Bausteine, Methoden, Beteiligte, Verantwortliche, Umsetzungs-
zeitraume und Erledigungsvermerke erfasst werden. Eine sehr gute Ubersicht bietet dazu z.B.
Verfirth, 2006).
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13 Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden Erhebung |

Interviewleitfaden der Gesamterhebung hinsichtlich Aus- und Weiterbildung bei Namics mit dem
Mittelmanagement

Wer. Nicht. Fragt. Bleibt.

Dumm. Interviewfragen.

Dive In Namics

Enabeling e Wie werden Mitarbeitende arbeitsfahig gemacht?
Wie lauft Einarbeitung ab?

Was ist dabei lobenswert?

Was fehlt?

Wie sind Rickmeldungen?

O O O O

e Welche Skills fehlen deinen Mitarbeitenden zu Beginn am meisten?

Allgemein Gibt es bei Namics ein Weiterbildungsprogramm?
Wer ist fur dieses verantwortlich?
Gibt es ein Budget?

Bei wem liegt die Entscheidung Uber konkrete Weiterbildungsmassnahmen?

Organisation e Wie erlebst du die Organisation von Weiterbildungsveranstaltungen?
e Wie werden Mitarbeitende auf einzelne Weiterbildungsmassnahmen auf-
merksam gemacht?
Siehst du Weiterbildung als Bring- oder Holschuld der MA?
Welche Anlaufstellen haben die Mitarbeitenden bei Fragen und Problemen?
o Inwiefern werden diese genutzt wie vorgesehen?
o Welche Schleichwege beobachtest du?

Art der WB In welchen Formen wurde bisher Weiterbildung bei Namics durchgefiihrt?
Formelle Wei- e Welche Arten von formeller WB gibt es bei Namics?
ter-

(Interne wie externe Seminare, Workshops , Fachtagungen, moderne Lern-

il
bildung formen wie E-Learning und Blended Learning)
e Welche internen und externen Lehrveranstaltungen gibt es und wie wer-
den diese genutzt/bewertet?
o Wie ist deren Verhaltnis?
Wie werden diese genutzt?
Wie ist das Feedback dazu?
Informelle e Welche informellen Arten von Lernen gibt es?
‘t’)‘i’ﬁ;:ler:é (Learning by doing, Training on the Job, Google-Suchen im Internet, selbstorgan-
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isiertes Literaturstudium, Stellvertretungen, Jobrotation.)

Schwer- Welches waren dabei die wichtigsten Themen und Inhalte?
punkt e Administration

Controlling

EDV

Ergonomie

Flhrung

Kommunikation

Management

Marketing

Methodik/Didaktik

Design

Qualitatsmanagement

Sozialkompetenzen

Spezifisches Fachwissen

Sprachen

Weitere Inhalte ...

Evaluation Welche Form von Evaluation nutzt du, um den Erfolg der Weiterbildungs-
massnahmen zu prifen?

Zielerreichung in der Berufspraxis

Auswertungsgesprach durch Vorgesetzter

Interne Prufung

Teilnahmebestatigung

Eigener Evaluationsbogen

SoNStges ....vvviiiiiiiiiii

Bewertung e Welche Module schatzt du als besonders wertvoll ein?
- Zufriedenheit
- Umsetzbarkeit?

Talent Development.

Talent e Wie wird spezifisches/individuelles Potenzial von Mitarbeitenden her-
ausgearbeitet?
Woran erkennst du “High Potentinals™?
Wie wird auf Individualitdt der MA eingegangen?
Wie haltst du die Balance zwischen spezifischen Bedlrfnissen der MA und
Gerechtigkeit zwischen diesen?

e Wie gehen MA mit neuen Technologie um?
o Welche Schulungen sind besonders wirkungsvoll, welche nicht?
o Wie bleibt man “up to date”?

e In welchen Bereichen haben die MA den gréssten Entwicklungsbedarf?

Lernen e |nweifern wird Lernen im Prozess der Arbeit vorangetrieben?
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e |nwiefern wird selbst gesteuertes Lernen mit Medien (Schulungsmedien) ge-

nutzt?
Motivate.
Motivation e Wie haltest du deine Mitarbeitenden motiviert?
Welche besonderheiten bietet Namics?
Was machst du in deiner Fiihrungsrolle besonders?
e Was wird bezlglich Retention Management gemacht, bzw. Wie werden Ta-
lente gebunden an Namics?
e Was sind die wichtigsten Punkte, welche (in deiner Abteilung etc.) das Com-
mitement starken? (Affektiv, Kalkulativ, normativ)
Herausforderungen

e Welche Herausforderungen siehst du hinsichtlich der Weiterbildung bei Na-
mics?

e Wie gut funktioniert Weiterbildung
o Innerhalb der Arbeitszeit
o Ausserhalb der Arbeitszeit

e |nwiefern sind Mitarbeitende bereit, (Teil-)Kosten fir Weiterbildungen zu
Ubernehmen?

e Wie kénnen Mitarbeitende neue Themen/Aufgabenfelder kennenlernen?

Erwartungen an Mitarbeitende

e Welche Erwartungen hast du an deine MA beziiglich Weiterbildung?
o Weiterbildung in Freizeit
o Weiterbildung auf Eigeninitiative

Lernen Inwiefern wird selbstgesteuertes Lernen (z.B. mittels Schulungsmedien)
genutzt?

Umfeld/Kooperation

e Arbeitet Namics mit Kooperationspartnern (Unternehmen, Hochschulen)
bezlglich Weiterbildung zusammen?
e Wie erfolgreich wird dies betrieben?

e |nwiefern wird Potenzial hinsichlich Zusammenarbeiten mit Bildunginstitutio-
nen ausgeschopft?

e Brauchte Namics mehr berufsbegleitende Angebote?

e Gibt es Stolpersteine oder Hindenisse bezuglich
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Kultur

Zukunft

Herausforde-
rungen

Strategie

Was bedeutet Weiterbildung bei Namics?
o Unterschied zu anderen Firmen

o Was ist besonders gut?

o Was ist eher nicht optimal?

Was funktioniert bereits richtig gut, worauf kann man aufbauen?
Inwiefern werden Namics-Werte gelebt?

Wo siehst du kiinftige Herausforderung fiir die Weiterbildung bei Na-
mics?

Wirtschaftlichkeit

Technologie

Fachkraftemangel

Erfolgskontrolle

Demografischer Wandel>Lebenszyklusorientierte PE

O O O O O

Wie versuchst du (spezifisch), die Firma zu den Zielen zu bringen?
o Tools
o Techniken
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