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Warum Sie nichts dem Zufall liberlassen sollten....

Bemerkungen wie ,warum hat mir das denn keiner gesagt?" oder ,Mensch, das hatte mir
von Anfang an klar sein missen" in Coachings oder Seminaren sind leider keine Seltenheit.
Sie sind der beste Beweis dafiir, dass Unternehmen die Einarbeitung neuer Mitarbeiter nicht
dem Zufall Gberlassen sollten. Denn der erste Eindruck vom Unternehmen und dessen Kultur
entscheidet Gber Motivation, Engagement und Grad der Eigeninitiative neuer Mitarbeiter. Der
Einarbeitungsprozess ist jedoch nicht einseitig — auch die Bewerber erfassen sehr schnell ihre
Chancen im Unternehmen, bringen optimale Leistung oder machen mehr oder weniger
schwerwiegende Fehler. Aber das Zeitfenster ist eng - bereits nach den ersten 100 Tagen
im neuen Job sind die Wiirfel meist gefallen. Umso wichtiger ist es, die Zeit effektiv zu
nutzen und gutes Personalmarketing und erfolgreiche Personalentwicklung zu betreiben.

Uberdurchschnittlich viele Arbeitsverhltnisse werden bereits im ersten Jahr wieder geldst.
Diese Kiindigungen bzw. Fluktuation nach kurzer Zeit sind nicht nur fur die neuen Mitarbeiter
unerfreulich, sondern auch fir das Unternehmen eine ernstzunehmende Belastung. ,Die
Fluktuation von Mitarbeitern im ersten Beschaftigungsjahr ist unumstritten die teuerste fir
das Unternehmen.™ (Merkwitz/Peitz, 2007) Denn es fallen nicht nur die doppelten Recruiting-
und Einarbeitungskosten, sondern auch die schwieriger zu kalkulierenden Folgekosten fir

verspatete Projekte und unzufriedene Kunden an, die sich wieder auf einen neuen

Gesprachspartner einstellen mussen. Griinde fir das vorzeitige Ausscheiden neuer Mit-
arbeiter liegen vor allem in der fehlenden Identifikation mit der neuen Aufgabe und
dem Unternehmen. An dieser Stelle kann eine nachhaltige Personalentwicklung ansetzen,
die eine erfolgreiche Integration der Mitarbeiter und einen Wettbewerbsvorteil des Unter-
nehmens zur Folge hat. Denn in Zeiten eines sich verscharfenden Fach- und Flihrungskraf-
temangels ist es notwendig, dass sich Unternehmen sowohl bei der Personalauswahl und bei
der friihzeitigen Bindung der Mitarbeiter profilieren.
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Zum Bleiben auffordern — Leistungen fordern und Unsicherheiten eingrenzen

Eine systematische Einarbeitung und die soziale Integration sind somit unerlassliche Be-
standteile eines professionellen Onboardings. Dabei beginnt die Einarbeitung des Mitarbei-
ters mit dem unterschriebenen Vertrag. Bediirfnisse und Erwartungen beider Seiten sowie
geplante und tatsachlich realisierbare MaBnahmen miissen abgestimmt und je nach individu-
eller Bedarfslage umgesetzt werden. Dies kann nur durch ein systematisch aufgebautes
Instrumentarium erfolgen. Um dieses Instrument zielgerichtet zu entwickeln ist es sinnvoll,
sich die verschiedenen Phasen eines Onboardingsprozesses zu vergegenwartigen. Psy-
chologisch betrachtet, beinhaltet dieser Prozess vier Phasen, die wiederum parallel zur Lern-

kurve des neuen Mitarbeiters verlaufen.

Onboarding Lernkurve
e Erwartungen * Unwissen
» Begeisterung » Erstes Verstandnis
»  Ernichterung/Realitatsschock « Wahrnehmen der Komplexitdt des

« Integration/Onboarding Unwissens

» Erarbeitung/Einarbeitung

Abbildung 1: Phasen des Onboardingprozesses, Quelle: Merkwitz/Peitz, 2007

Das Ziel des Onboardingprozesses sollte sein, den Mitarbeiter gezielt in den einzelnen Pha-
sen zu unterstiitzen. Erste positive Erfahrungen geben die emotionale Unterstiitzung, um
die Mdglichkeit zu haben, erste Enttduschungen zu verarbeiten. Ein erster Schritt hierflr
kann die erfolgreiche Identifikation mit der Unternehmenskultur darstellen.

1. Die Unternehmenskultur — Missverstandnissen vorbeugen
Jedes Unternehmen ist anders! Selbst in der gleichen Branche unterscheiden sich die Unter-
nehmenskulturen erheblich. Dabei gibt es sowohl weiche als auch harte Faktoren. Zu den

harten Wirklichkeiten im Unternehmen zdhlen das Organigramm, die Zahlen und die
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Strategien. Dazu gehoért das Wissen um die Wettbewerbsposition des Unternehmens, die
Marktstrategie, die Kosten, die Ziele der Kunden und die relevanten Schnittstellen im Unter-
nehmen. Jede Position im Unternehmen ist zumindest mittelbar in den Leistungsprozess
eingebunden. Neue Mitarbeiter miissen die Alleinstellungsmerkmale verstehen: Warum
entscheiden sich Kunden fiir die Produkte und Leistungen bei unserem Unternehmen? Was

sind die spezifischen Merkmale unserer Produkte?

Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, die Qualitdt der Kommunikation
und die Bereitschaft zu Veranderung werden traditionellerweise als weiche Faktoren be-
zeichnet. Die neuen Mitarbeiter achten genau auf die Sprache, fragen nach den Regeln und
beobachten die Gewohnheiten. Sie héren Geschichten und erfahren, wer in der Vergangen-
heit den Bereich wesentlich beeinflusst hat. Der Umgang mit Kritik und Fehlern wird beo-
bachtet, aber auch die Art und Weise, wie man Uber die Kunden spricht und das Firmen-
image kommentiert. Auf diese Weise formt sich langsam ein ganzheitliches erstes Bild tber
die neue Organisation. Die soziale Architektur wird, wenn auch zunachst nur in Umrissen,

erkennbar.

Die Akzeptanz der Unternehmenskultur bedeutet die positive Identifikation des neuen Mit-
arbeiters mit dem Unternehmen. Dies steigert wiederum die Eigenstandigkeit, Loyalitat und
Produktivitat des Mitarbeiters. Damit dieser Prozess nicht willkirlich verlauft, ist es wichtig,
diesen aktiv zu steuern, um Missverstandnissen und vermeidbaren Fehlern vorzubeugen.
Studien belegen, dass Firmen mit hoher Identifikation bis zu 15mal héhere Renditen erzielen
als der allgemeine Markt (Merkwitz/Peitz, 2007). Ein weiterer Effekt der positiven Identifika-
tion mit dem Unternehmen zeigt sich auch in der gesteigerten Motivation der Mitarbeiter.
Geringe Fluktuation und geringe Fehlzeiten sind die Folge. Wichtige Vermittler der Unter-
nehmenskultur kdnnen erfahrene Mentoren sein, die schon langere Zeit erfolgreich im Un-
ternehmen tatig sind und dem ,Neuen" vermitteln kénnen, wie dieses an verschiedenen Stel-
len ,tickt". Aber auch die Kollegen und Kolleginnen, die unmittelbar mit dem neuen Kollegen
zusammenarbeiten, sind wichtige Kandle zur Vermittlung kultureller Besonderheiten. Daher
mussen auch sie bereits im Vorfeld Giber die Aufgaben, Rolle und Unternehmensziele, die mit
dem Engagement des neuen Kollegen verbunden sind, in Kenntnis gesetzt werden. Damit
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verbunden sein sollte dariiber hinaus die Klarung der Anforderungen an das Team/die Kolle-

gen im Rahmen des Onboardings.

2. Die Ablaufe verstehen lernen — Erwartungen offen legen

Der neue Mitarbeiter muss wissen, was genau seine Aufgabe im Gesamtprozess darstellt.
Wie ist er/sie eingebunden und wo sind die Abgrenzungen zu anderen Abteilungen und Auf-

gaben? Was sind die Erwartungen der Kunden und Lieferanten?

Vor allem die Erwartungen der Vorgesetzten sind fiir viele neue Mitarbeiter ein eher dunkles
Kapitel. Entgegen allen Forderungen nach klaren Zielen, wird gerade bei einem so entschei-
denden Ereignis, wie bei der Besetzung einer neuen Position, haufig auf die Prazisierung der
Erwartungen verzichtet. Wenn Uberhaupt, dann konzentriert man sich auf die gewohnten
quantitativen Ziele und nennt mehr Umsatz, besseren Deckungsbeitrag und geringere Kos-
ten. Die Erwartungen des Unternehmens bzw. des Vorgesetzten hingegen werden als selbst-
verstandlich vorausgesetzt und nur dann angesprochen, wenn ihnen nicht entspro-

chen wird.

Dies hangt jedoch nicht unbedingt mit mangelnder Eigeninitiative des neuen Stelleninhabers
zusammen, sondern auch mit unzureichender Information durch die Vorgesetzten. Diese
nehmen sich oft zu wenig Zeit, um ihre Mitarbeiter gezielt in Unternehmensprozesse einzu-
fihren und Ablaufe und Erwartungen des Unternehmens zu vermitteln. Sie verlassen sich auf
ein kurzes Gesprach, auf das sie sich im Allgemeinen nur ungenligend vorbereiten. Da je-
doch neue Mitarbeiter meist auf eine genaue Prazisierung der Erwartungen verzichten, um
nicht als unsicher zu gelten, sind Missverstandnisse und Enttauschungen vorprogram-
miert. Oft werden selbst einfache Dinge wie Zeitmarken oder Kriterien fiir den Erfolg in einer

neuen Position nicht erfragt.

Ein wichtiger Schritt im Rahmen des gezielten Onboardings sind regelmaBige Gesprache mit
den neuen Mitarbeitern. In den ersten Wochen bringt ein regelmaBiger und intensiver Feed-

backprozess die groBten Effekte. Der Vorgesetzte sollte immer wieder das Verhalten des
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Mitarbeiters und das seiner Umgebung ansprechen. So kann unkompliziert vereinbart wer-
den, wie der Neue mit den Unzulanglichkeiten oder Besonderheiten der Organisation umge-

hen sollte.

Damit das Gesprach nicht zwischen Tir und Angel ablauft, ist es sinnvoll einen Termin zu
wahlen, der genug Zeit lasst, um in Ruhe Fragen zu klaren und ausflihrliche Antworten zu
geben. Uberlegen sie sich vorab, was genau vermittelt werden soll und welche Informatio-
nen relevant sein kdnnten. Dabei gilt es auch die Sorgen der Mitarbeiter zu adressieren.

Nach Wiesner stellen Mitarbeiter vier wesentliche Fragen, die flir die Bindung an das Unter-

nehmen wichtig sind:

Lohnt sich das Engagement am Ende des Monats?
Wie werde ich personlich behandelt?

Kann ich mich in den Unternehmenswerten wieder finden?

Ny =

Ist meine Arbeit und Arbeitsweise sinnvoll?

Werden diese 4 Fragen ohne wenn und aber rundum positiv beantwortet, wird die Motivati-
on deutlich erhdht. Bei ausweichenden Antworten kommen jedoch Zweifel und Un-
sicherheit auf, die wiederum die Motivation und das Engagement des Mitarbeiters bremsen.
Um dem Mitarbeiter einen vollstindigen Uberblick zu verschaffen, sollte auch die Geschichte
der bisherigen Stelleninhaber besprochen werden. Es wird gute und vielleicht auch schlechte
Beispiele geben, an denen sich der neue Mitarbeiter orientieren kann. Dabei kann auch deut-
lich gemacht werden, wo neue Herausforderungen liegen und welche Starken der neue Mit-

arbeiter gezielt einsetzen kann.

3. Onboarding: Effizienz und Zielbeitrag des Mitarbeiters gezielt steuern

Entscheidend fiir eine effiziente Einarbeitung ist zudem die Vermittlung der Ziele, die das
Unternehmen mit der Beschaftigung des Mitarbeiters verfolgt. Dadurch kann ein Abgleich mit
den Zielen und Bedirfnissen des Mitarbeiters vorgenommen und Wertschatzung vermittelt
werden. Je héher die Ausbildung der Neuen, desto wichtiger wird dieser Punkt. Dabei gilt es
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deutlich zu machen, wie die Firma auf diese Winsche und Bedirfnisse im Rahmen der Ein-

arbeitung und Weiterbildung eingeht.

Auch die personlichen Beziehungen tragen maBgeblich zu einer effizienten Performance der
neuen Mitarbeiter bei. Denn Mitarbeiter, die eine gute Beziehung zu ihrem Chef oder Chefin
haben, sind in der Regel wesentlich effizienter als Mitarbeiter, die das nicht haben. Die
Grundlagen hierfir werden im Onboarding gelegt. Ein professionell betreuter Einstiegs-
prozess wird schnell bekannt und fiihrt im Unternehmen zu einer guten Atmosphare. Es wird
zunehmend leichter, die gesuchten Spezialisten flir sich zu gewinnen und auch besonders
umworbene Hochschulabganger kommen lieber zu ihnen, wenn sie sich persodnlich ange-

nommen fiihlen.

Zusatzlich stehen neue Mitarbeiter standig unter Beobachtung, und sie wissen es. Ihnen ist
bewusst, dass es ,nun darauf ankommt", ihre Effizienz unter Beweis zu stellen und sie wol-
len das auch tun. Alle Sinne stehen auf Empfang und die Wahrnehmung ist erhéht, um die
Anforderungen zu erkennen und ihnen zu entsprechen. So kommt es, dass Mitarbeiter auch
die schlechten Dinge einer Organisation sehr schnell adaptieren. Hier gilt es, diesen Prozess

durch eine gezielte Personalentwicklung vom ersten Tag positiv zu steuern.

Letztendlich sollten neue Mitarbeiter als Chance fiir das Unternehmen gesehen wer-
den, um die eigenen blinden Flecken aufzuspiiren und zu beseitigen. Sie sehen am
ehesten, was effizienter gestaltet werden kann und welche Abldaufe optimiert werden kon-

nen.

Wie lasst sich ein erfolgreicher Onboardingprozess gestalten?
Um neue Mitarbeiter gezielt in das Unternehmen einzubinden, sollte eine sorgfaltige Planung
vorausgehen. Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die einzelnen Stufen eines Onboar-

dingprozesses:

Loguenz Unternehmensberatung GmbH, Max-Lang-StraBe 56, 70771 Leinfelden-Echterdingen www.loquenz.de
Seite 7 von 12



Unternehmensberatung

Lﬁquen

VA

Erfolgreiches
Recruitment

> kontinuierlicher Feedbackprozess

Vertragsabschluss
bis Arbeitsbeginn

v

Passung Stellen-
und Bewerber-
profil (= Poten-
zialanalysen)
AC

Gesprache
Individuellen
Onboardingpro-
zess skizzieren
- Erste Einbli-
cke in die Unter-
nehmenskultur

Individuellen On-
boardingprozess
festlegen (Fiih-
rung, HR,)
Konkrete Mitar-
beiterinformation
Uber Onboar-
dingprogramm
Coaching/Training
der Vorgesetzten
Kundeninfo
Teaminfo

Gesprache mit Flh-
rungskraft und Kol-
legen
Coachingauftakt des
neuen Mitarbeiters
Initiationsrituale:
»BegriiBung im
Team"

Onboarding ,,on the
job* > Ubergaben
Start- Mentoring
Transferunterstit-
zung durch Bil-
dungscontrolling

Einfliihrungsveran-
staltung fiir neue
Mitarbeiter/-innen
Schnittstellen ken-
nen lernen
Laufende termi-
nierte Feedback-
gesprache mit
Vorgesetzten
Team- und Ar-
beitssitzungen

2. Coachingsitzung
Transferunterstit-
zung durch Bil-
dungscontrolling

Flihrungsgesprach
Personalgesprach
durch HR

Mentoring

Weitere notwendige
PE MaBnahmen fest-
legen

3. Coachingsitzung
Transferunterstiitzung
durch Bildungscontrol-
ling

Abbildung 2: Verlauf eines Onboardingprozesses

Bereits vor Vertragsabschluss kénnen erste Schritte eingeleitet werden: Eine optimale Perso-
nalauswahl ist dabei genauso wichtig, wie der friihzeitige Kontakt zum Mitarbeiter und die
Vorbereitung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsmittel (PC, Ausweise, Kunden- und Teaminfo

etc.).

Am ersten Arbeitstag ist die Zeit mit der Flihrungskraft genauso gefragt, wie die mit Kollegen
und Mitarbeitern. Hilfreich ist hier ein Ablaufplan, der dem Mitarbeiter bereits vorab kom-
muniziert wird, um die ersten Wochen auch fiir den ,Neuen" transparent zu machen und

entsprechende Orientierung zu geben.

Entscheidend sind in den ersten Wochen vor allem die Prasenz der Fiihrungskraft und
Gesprache, um den Mitarbeiter langfristig in das Unternehmen zu integrieren. Der Einarbei-
tungsplan ist der offizielle Rahmen des Prozesses und somit zugleich der erste Baustein einer

konsequenten Personalentwicklung.
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Spatestens nach den ersten 2 Monaten sollte dann eine Einflihrungsveranstaltung folgen.
Diese hat zum Ziel, allgemeine Informationen zum Unternehmen zu vermitteln und die Un-
ternehmenskultur erlebbar zu machen. Zudem bietet sich hier die Gelegenheit fiir alle neuen
Mitarbeiter, ein abteilungsiibergreifendes Netzwerk aufzubauen, um sich wechselseitig zu

unterstiitzen und Sicherheit zu geben.

Uber den gesamten Zeitraum sollte der Prozess von hoher Kommunikationsbereitschaft der
Flihrung und des Teams und regelmdBigem Feedback gekennzeichnet sein. Nitzlich sind
darliber hinaus das Monitoring durch Fragebogen sowie erganzende Gesprache mit der
Personalabteilung. Das Ziel dieser Feedbackschleifen ist, flir beide Seiten eine Entscheidung
Uber das dauerhafte Verbleiben im Unternehmen zu treffen und den bisherigen Prozess zu
beurteilen. Das heiBt, welche Teile der Einarbeitung wurden erfolgreich vollzogen, welche
Inhalte stehen noch aus und welche Ziele kénnen jetzt schon definiert werden? So geht der
Mitarbeiter langsam in den Prozess der ,,normalen® Personalentwicklung tiber, welcher sich in

den jahrlichen Mitarbeitergesprachen fortsetzt.

Beispiele fiir die Loquenz- Onboarding — Unterstiitzung:

1. Personalauswahl
» Unterstitzung durch Potenzialanalyseverfahren
» MaBnahmenentwicklung Recruiting und Onboarding flir Abteilungen mit
Uberdurchschnittlicher Fluktuation und Fehlzeiten:
» Fuhrungskrafteentwicklung: Training und Coaching
» MaBnahmenentwicklung in Workshops gemeinsam mit Flihrungs-
kraften und HR
» Externer Blick bei der Personalauswahl
» Skizzieren von Entwicklungs- und Einarbeitungsprogrammen (allgemeine und
individuelle Bausteine)
» Checklisten, Gesprachsleitfaden erarbeiten und bereit stellen
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2. Vertragsabschluss bis 1. Arbeitstag:
» Vorbereitung der Flihrung: Training und Coaching
» Gesprachsfiihrungskompetenz der Flihrungskrafte im Kontext
Onboarding ausbauen
» Checklisten erarbeiten und bereitstellen
» Transferunterstiitzung durch Bildungscontrolling-Tool
» Unterstiitzung Mentorenauswahl
» Beratung und Ideengeber bei der konkreten Ausgestaltung des Onboar-
dingprogramms (allgemeine und individuelle Bestandteile) > z.B. notwendige

SchulungsmaBnahmen...
3. Erfolgreiche Gestaltung der ersten Wochen - Loquenz Onboarding

» Coaching der ,neuen" Mitarbeiter

» Zusatzlich TrainingsmaBnahmen bei neuen Mitarbeitern mit Fiihrungsfunktion

» Unterstiitzung der zustandigen Flihrungskrafte: Checklisten fiirs Onboarding,
Training und Coaching

» Transferunterstiitzung durch Bildungscontrolling-Tool

» Konzeption und Durchflihrung von Einflihrungsveranstaltungen fir ,,neue"
Mitarbeiter

» Unterstiitzung beim Relocationservice

» Unterstiitzung und Begleitung wichtiger Gesprache der Fiihrungskraft mit
dem neuen Mitarbeiter

» Vorlaufige Abschlussrunde / vorlaufige Evaluation des Onboardingprozesses
mit Fiihrung und HR > Ableitung der weiteren MaBnahmen/Vorgehensweise

» Empfehlungsgutachten fiir HR nach Ablauf der Probezeit

Fazit

Mit einem strukturierten Onboarding lassen sich neue Mitarbeiter motivieren und bringen sich
schneller in das Unternehmen ein. Das gezielte Gesprach mit und die individuelle Ausgestal-
tung des Programms 7ir den Mitarbeiter ist dabei der Schlissel zu einem gelungenen Onbo-

arding. Hier werden unausgesprochene Erwartungen gekldart und Unternehmensabldufe
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transparent gemacht. Je besser dieser Onboardingprozess bewusst gestaltet wird, desto effi-
zienter und zufriedener wird der neue Mitarbeiter sein und so schneller zum Unternehmens-

erfolg beitragen.

Beratung und Kontakt

Sie interessieren sich fiir die Einflhrung strukturierter Onboarding-Prozesse? Gerne klaren
wir mit Ihnen Ihr konkretes Anliegen und erstellen ein passgenaues und ausfiihrli-
ches Angebot fiir Ihre Situation.

Sie erreichen uns telefonisch unter +49 (0)711 / 75 85 77 870 oder per E-Mail an

stephan.teuber@loguenz.de bzw. office@loquenz.de
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