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Evidenzbasiertes Onboarding

Bei Neueinstellungen ist es im Interesse des Unternehmens sowie der neuen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, dass diese sich méglichst schnell wohlfiihlen und eingearbeitet sind. Doch wie
schafft man als Fiihrungskraft den optimalen Einstieg ftir Neuankémmlinge?

Ein neues Teammitglied fangt in einer Abteilung oder
einem Unternehmen an - jeder kennt diese Situation,
ob als ,Neuling“ oder als ,alter Hase“. Man versucht,
es dem Neuankdmmling moglichst leicht zu machen
und ihm oder ihr alle notwendigen Informationen zu
geben, die fiir die Arbeit ndtig sind. Er oder sie soll
sich natiirlich schon bald als vollwertiges Teammit-
glied fiihlen. Haufig vertraut man dabei auf das eigene
Bauchgefiihl, manchmal gibt es in gréofReren Unter-
nehmen sogar grofd angelegte ,Sozialisationsprozes-
se“. Doch egal wie strukturiert und professionell vor-
gegangen wird, letztlich muss trotzdem parallel das
Tagesgeschift weitergehen, und Ubergabeprotokolle
werden haufig erst auf den letzten Driicker verfasst.

Die Sozialisation ist sowohl fiir die fachliche als auch
fiir die soziale Eingliederung von Bedeutung, denn sie
tragt entscheidend zum Wohlbefinden, zur Produkti-
vitdt und damit letztlich auch zur Verweildauer neuer
Mitglieder im Unternehmen bei. Um negativen Folgen
einer unzureichenden Eingliederung, wie zum Bei-
spiel einer mit hohen Kosten verbundenen vorzeiti-
gen Kiindigung, vorzubeugen, soll dieser Artikel mit
wissenschaftlichen Ergebnissen die folgenden Fragen
beantworten:

1. Welche Sozialisationsmafinahmen gibt es?

2. Wie wirken die einzelnen Mafdnahmen und wel-
che sind besonders wirksam?

3. Wie setze ich die Ergebnisse als Fithrungskraft
konkret in meinem Unternehmen um?

Welche Sozialisationsmafdnahmen
gibt es?

In der psychologischen Theorie existiert eine Katego-
risierung von moglichen Vorgehensweisen zur Ein-
gliederung von neuen Organisationsmitgliedern: man
unterscheidet zwischen sozialen, inhaltsbezogenen
und kontextbezogenen Mafdnahmen [1,2].

Kategorie Beschreibung, Beispiele

Sozial Ausmaf und Qualitit der Interak-
tion mit erfahrenen Organisati-
onsmitgliedern, z. B.: Positive sozi-
ale Unterstiitzung, Vorbildfunktion
anderer

Einbettung der Inhalte des Soziali-
sationsprozesses in einen grofie-
ren Rahmen, z. B.: Konkreter Sozia-
lisationsplan mit mehreren Stufen
und fester Zeitplanung

Kontext der Sozialisationsaktivita-
ten, z. B.: Gemeinsame Sozialisati-
on aller Neueinsteiger in einer
abgegrenzten Sozialisationsphase

Inhalts-
bezogen

Kontext-
bezogen
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So wire zum Beispiel das Bereitstellen eines erfahre-
nen Organisationsmitglieds als Mentor/-in fiir den
Neuankdémmling eine soziale Mafinahme. Eine in-
haltsbezogene Mafinahme stellt einen Plan dar, nach
dem das neue Teammitglied zundchst eine Woche in
die eigene Abteilung und deren Aufgaben eingearbei-
tet wird. Anschlieffend nimmt der Neuankdmmling
beispielsweise nacheinander jede Woche an den Jour
Fixe-Terminen aller relevanten Schnittstellen der
eigenen Abteilung teil, um so einen besseren Uber-
blick tiber die Nachbarabteilungen zu bekommen.
Eine konkrete kontextbezogene Mafinahme ware
zum Beispiel ein ,Welcome-Day“, an dem alle neuen
Mitarbeiter/-innen gemeinsam eine Unternehmens-
fiihrung bekommen und wichtige Ansprechpartner
der unterstiitzenden Funktionen (HR, Finance, ..)
kennen lernen.

Wie wirken die einzelnen Maf’-
nahmen und welche sind beson-
ders wirksam?

In einer Meta-Analyse (Zusammenfassung von Pri-
mar-Studien mithilfe statistischer Methoden) wurden
die Ergebnisse von 30 verschiedenen Studien zum
Einfluss, den Sozialisationsmafinahmen auf zahlrei-
che Erfolgsmafie der Eingliederung in das Unterneh-
men haben, aus einem Zeitraum von 20 Jahren zu-
sammengefasst [3]. Als unmittelbare Erfolgsmafie
wurden Unklarheit tiber die eigene Rolle, Rollenkon-
flikt und die wahrgenommene Ubereinstimmung
zwischen der Einzelperson und dem Unternehmen in
Bezug auf Werte und Ziele betrachtet. Zudem wurde
auch der Einfluss auf weiter entfernte Erfolgsmafie,
wie die Bindung an das Unternehmen, Arbeitszufrie-
denheit, Arbeitsleistung und die Kiindigungsabsicht
von Beschiftigten untersucht. Die folgende Tabelle
zeigt ilberblicksweise, wie solche Erfolgsmafle im
Positiv- und Negativbeispiel einer Eingliederung
aussehen kénnten.

Aus wissenschaftlicher Sicht konnte ein Zusammen-
hang zwischen einem Mafinahmenkatalog aus sozia-
len, kontextbezogenen und inhaltsbezogenen Maf3-
nahmen und allen betrachteten Anpassungsmafien
nachgewiesen werden. Soziale Mafdnahmen (Interak-
tion mit erfahrenen Organisationsmitgliedern) hatten
dabei den grofiten Einfluss auf alle betrachteten Ma-
Re. Auflerdem erfolgt der Einfluss auf die allgemeine-
ren Mafde der Anpassung an das Unternehmen (Bin-
dung an das Unternehmen, Arbeitszufriedenheit,
Arbeitsleistung, Kiindigungsabsicht) vor allem iiber
Maf3e, die unmittelbarer mit dem Eingliederungspro-
zess verkniipft sind (Rollenkonflikt, Rollenklarheit,
wahrgenommene Ubereinstimmung mit dem Unter-
nehmen).

Zudem konnte gezeigt werden, dass der Erfolg von
Sozialisationsmafinahmen in den ersten sechs Mona-
ten und bei Absolventen im Vergleich zu erfahrene-
ren Neueinsteigern besonders grof? ist.

Soziale MafSnahmen haben den groéf3ten
Einfluss auf alle Maf3e der Anpassung an
das Unternehmen.

Auch neuere Studien kdénnen diese Ergebnisse besta-
tigen [4,5]. Bei einer dieser Studien stand die Be-
trachtung des Arbeitsteams im Fokus, und es konnte
ein Zusammenhang zwischen sozialen Eingliede-
rungsmafinahmen und der emotionalen Bindung an
das Arbeitsteam, der Kiindigungsabsicht und der
Beziehung zu den Kolleginnen und Kollegen gezeigt
werden. Dieser Zusammenhang konnte teilweise
dadurch erklart werden, dass die Ziele der einzelnen
Teammitglieder miteinander verkniipft waren [4].

Das Arbeitsteam spielt eine besondere
Rolle fiir die erfolgreiche Eingliederung.

In einer weiteren, langer angelegten Studie iiber das
erste Anstellungsjahr hinweg konnte zudem nachge-

Erfolgsmaf} Positivbeispiel: Mitarbeiter/-in ...

Rollenklarheit weifd genau, welche Aufgaben zur
eigenen Rolle gehdren

Rollenkonflikt verhalt sich addquat gegeniiber Vor-

gesetzten und Kollegen
teilt die Werte des Unternehmens

Ubereinstimmung zwi-
schen Werten und Zielen

Bindung an das Unter-

identifiziert sich mit dem Unterneh-

Negativbeispiel: Mitarbeiter/-in ...
ist unsicher, welche Aufgaben genau
zur eigenen Rolle gehdren

iibernimmt zu wenig oder zu viel Ver-
antwortung

kann manchen Werten nicht folgen, da
sie im Widerspruch zu personlichen
Werten stehen

spricht negativ iber das Unternehmen

ist unzufrieden mit den eigenen Aufga-
ben und/oder Vorgesetzten
zeigt ungeniigende Leistung

nehmen men, fiithlt sich dort wohl

Arbeitszufriedenheit ist zufrieden mit den eigenen Aufga-
ben und Vorgesetzten

Arbeitsleistung zeigt gute Leistung und hohes Enga-
gement

Kindigungsabsicht denkt nicht einmal an Kiindigung

bewirbt sich bereits woanders
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wiesen werden, dass Sozialisationsmafinahmen nicht
nur einen Einfluss auf die Kiindigungsabsicht, son-
dern auch auf tatsachlich erfolgte Kiindigungen hat-
ten. Dabei stellten neben den sozialen Mafdnahmen
auch die inhaltsbezogenen Mafinahmen einen ent-
scheidenden Einflussfaktor dar [5]. Bei einer inhalts-
bezogenen Mafinahme konnte beispielsweise das
Besuchen von Jour Fixe-Terminen von relevanten
Schnittstellenabteilungen dabei helfen, Rollenklarheit
zu entwickeln und somit Rollenkonflikt abzubauen.
Dadurch ist es wahrscheinlich, dass auch die Kiindi-
gungsabsicht geringer wird, da das neue Teammit-
glied genauer weif}, was tatsdchlich die eigene Rolle
beinhaltet, und somit weniger Konflikte mit Kollegin-
nen und Kollegen hat.

Wie setze ich die Ergebnisse als
Fiihrungskraft konkret in meinem
Unternehmen um?

Die vorgestellten Forschungsergebnisse zeigen, dass
die ersten sechs Monate der Sozialisation neuer Mit-
arbeiter/-innen entscheidend sind fiir deren langfris-
tige Bindung an das Unternehmen, sowie fiir ihre
Zufriedenheit, Leistung und Kiindigungsabsicht. Es
lohnt sich als Fiithrungskraft deshalb, den Sozialisati-
onsprozess nicht auf die leichte Schulter zu nehmen.
Damit bei Thnen im Eingliederungsprozess alles glatt
lauft, sind hier einige auf den Forschungsergebnissen
aufbauende Tipps zusammengestellt:

1. Setzen Sie vor allem soziale Mafdnahmen ein [3].
Stellen Sie jedem Neuankdmmling ein erfahrenes
Organisationsmitglied als Mentor/-in und Vor-
bild zur Seite. Nutzen Sie bereits im Rahmen von
Auswahlprozessen die Mdglichkeit zur sozialen
Interaktion mit dem zukiinftigen Team und dem
Management.

2. Begreifen Sie den Einfluss des Arbeitsteams fiir

die erfolgreiche Sozialisation [4].
Machen Sie den anderen Teammitgliedern be-
wusst, wie wichtig ihre positive soziale Unter-
stiitzung und Vorbildfunktion fiir das neue Mit-
glied sind. Vereinbaren Sie gemeinsame Aufga-
ben und Ziele fiir Ihr Team und teilen Sie ent-
sprechend auch die Belohnung auf.

3. Fokussieren Sie sich auf unmittelbare Mafie der
Anpassung an das Unternehmen [3].

Klaren Sie die konkreten Erwartungen an das
neue Teammitglied mit diesem. Achten Sie vor al-
lem darauf, Unklarheiten beziiglich der Rollen-
erwartung abzubauen, Rollenkonflikte zu ver-
meiden und die wahrgenommene Ubereinstim-
mung mit den Werten und Zielen des Unterneh-
mens zu erhéhen. Geben Sie deshalb dem neuen

Teammitglied auch konkretes Feedback, wenn es
die zugedachte Rolle nicht vollkommen ausfiillt
bzw. dariiber hinausgeht.

4. Individualisieren Sie den Sozialisationsprozess
31
Erfahrenere Neueinsteiger/-innen brauchen eine
andere Eingliederung als frische Absolventinnen
und Absolventen. Erstere profitieren am meisten
von individualisierten Mafinahmen, wahrend
letzteren vor allem institutionalisierte, struktur-
gebende MafRnahmen bei der Eingliederung hel-
fen.

Fazit

Die Eingliederung von neuen Arbeitskraften wird
haufig unterschiatzt. Machen Sie den Unterschied!
Stellen Sie jedem Neuankémmling ein erfahrenes
Organisationsmitglied zur Seite. Setzen Sie gemein-
same Ziele fiir Thr Team. Kldren Sie die konkreten
Erwartungen an das neue Teammitglied mit diesem.
Und berticksichtigen Sie, dass erfahrene Neueinstei-
ger/-innen eine andere Eingliederung brauchen als
frische Absolventinnen und Absolventen. Dann wer-
den sich Ihre neuen Mitarbeiter/-innen bald wohl
fithlen und produktiv arbeiten kénnen.
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Die Reihe ,Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie” bietet Praktikern wissenschaftlich fundierte Hilfestel-
lungen in Form von Dossiers zu zahlreichen praktischen Fragestellungen in den Bereichen Personal, Fiih-
rung und Organisation.

Evidenzbasiert, aktuell und mit hohem Praxisbezug.

Die Dossiers wurden von Studierenden des MSc WOS der LMU Miinchen im Rahmen des Seminars ,Evidenz-
basierte Wirtschaftspsychologie” erstellt. Jedes Manuskript wird von zwei Reviewern des Lehrstuhls be-
gutachtet. Es ist unser Ziel, die relevante wissenschaftliche Forschung, die es zu vielen praktischen Frage-
stellungen in den oben genannten Bereichen gibt, fiir Praktiker verstdndlich aufzubereiten und mit sorg-
féltig ausgewdhlten theoretischen und empiri-schen Quellennachweisen zu unterlegen. Sollten sich Fehler
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Kontakt). Auch freuen wir uns iiber Ihre Anregungen und Kommentare zu dieser Reihe.
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Lehrstuhl Wirtschafts- und Organisationspsychologie
Leopoldstraie 13
80802 Miinchen

brodbeck@psy.Imu.de
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