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Abstract

Unternehmen sehen sich durch den Fachkraftemangel gezwungen ihr
Personalmanagement strategischer auszurichten, um im War for Talents auf dem
Arbeitsmarkt bzw. Bewerbermarkt als Arbeitgeber zu uUberzeugen. In diesem
Zusammenhang kommt dem Onboarding, als einem Teilbereich des Talent
Managements, eine tragende Rolle zu. Es gewahrleistet eine langfristige
Mitarbeiterbindung und verhindert folglich Frihfluktuation.

Potenziale fir die strategische Ausrichtung liegen in der Digitalisierung der
Personalprozesse, die gleichzeitig in Wechselwirkung mit der Entwicklung des
Tatigkeitsbereiches der Personalarbeit steht. Digitalisierungsansatze bedingen
zusatzlich eine strategische Ausrichtung der Personalarbeit.

Ziel der Arbeit ist die Erforschung der zeitlichen sowie inhaltlichen
Rahmenbedingungen des Onboardings, um darauf aufbauend, im Sinne des
Prototypenansatzes, eine digitale Unterstitzung zu entwickeln. Besonderer Fokus
bei der Untersuchung liegt auf den emotionalen (werteorientierten und sozialen)
Bedurfnissen der Mitarbeiter, da diese im derzeitigen Onboarding in der Praxis
vernachlassigt werden. Die Zielstellung ergibt sich somit aus folgenden
Forschungsfragen:

1. Wie sieht der optimale Onboardingprozess mit dem Fokus auf die soziale und
werteorientierte Dimension aus bzw. kann man einen allgemeingliltigen
Standardprozess festlegen?

2. Wie kann der Onboardingprozess digital gestiitzt werden?

Um das Ziel der Arbeit zu erreichen, dienten Experteninterviews, im Rahmen der
durchgefliihrten qualitativen Forschung, als Datengrundlage fiir eine Qualitative
Inhaltsanalyse. Bei der Zusammenstellung der Stichprobe wurde insbesondere bei
den Unternehmen der Experten (Personalverantwortliche) auf eine hohe
Branchenheterogenitat sowie ein breites Spektrum an Unternehmensgréfen
geachtet.

Die Auswertung der Interviews bestatigte, dass eine fachliche Fokussierung in der
Ausgestaltung der Onboardingprogramme der Unternehmen vorherrscht und eine
Vernachlassigung der emotionalen Bedurfnisse vorliegt. Daher orientiert sich das
Konzept des Prototypens in seinem Aufbau an den Mitarbeiterbedirfnissen. Die
Ergebnisse zeigten, dass eine App die Kriterien, z.B. Kompatibilitdt mit anderen
digitalen Tools, fur eine digitale Unterstitzung erfillt. Aus diesen Grinden dient die
App als Grundgerlst fir den Prototypen. Der Aufbau der Onboarding-App folgt
einem Baukastenprinzip. Dieses Design vereint die explizierten Anforderungen an

den Prototypen aus der Empirie sowie Literatur in sich. Dabei kbnnen Unternehmen



aus einer im Zuge dieser Arbeit entwickelten Modul-Sammlung ihr
Onboardingprogramm individuell an ihre Anforderungen zusammenstellen. Die
Diskussion der Ergebnisse fihrt weiterhin zu dem Resultat, dass eine
Standardisierung des Onboardingprogramm auf Makroebene zielfihrend ist.
Berufsspezifische Onboardingprogramme sollten jedoch auf Mikroebene an die
individuellen Anforderungen der Akteure (z.B. Mitarbeiter oder Fuhrungskraft)
anpassbar sein.

Zur Implementierung einer digitalen Unterstitzung ist es empfehlenswert einem
Umsetzungsprozess zu folgen, der das Mensch-Technik-Organisation-Prinzip, d.h.
Anforderungen aus soziotechnischen Systemen, sowie den Grundsatzen des

Change Managements folgt.
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1 Einleitung

1.2 Problemstellung

Besteht ein realer Fachkraftemangel oder ist er nur ein Mythos?

Diese Frage wird in der Forschung sowie Praxis ausfihrlich untersucht und disku-
tiert (DGB Bundesvorstand, 2011; ManpowerGroup, 2018 ; Stiehler et al., 2020;
Stippler et al., 2019). Eine konkrete Antwort bleibt aus, das empirische Phanomen
besteht jedoch fort, dass Unternehmen grol3e Schwierigkeiten haben ihre freien
Stellen mit qualifizierten Fachkraften zu besetzen. Diese Feststellung wird in der
Hays-Studie: ,Fachkraftemangel in Deutschland® (2019) durch 45% der befragten
Unternehmen bestatigt (Stiehler et al., 2020). Strategien, um dieser Problematik
entgegenzuwirken, beinhalten u.a. die Verbesserung der Rekrutierungsprozesse
und der Arbeitgeberattraktivitat. Die Folge ist eine Erhdhung des Rekrutierungsbud-
gets (Becker & Berthel, 2013; Kieser, 1990). Nach einer zeit- sowie kostenintensi-
ven Suche, und im besten Fall der Gewinnung einer qualifizierten Fachkraft fir die
offene Stelle, zeigt sich jedoch folgendes Problem: Neue Mitarbeiter werden oft un-
genugend beim Antritt ihrer neuen Stelle unterstiitzt (Harpelund et al., 2019). Ge-
mal einer Studie von Stepstone (2018) erhalten nur wenige Mitarbeiter ein struktu-
rierte, allumfassende und systematische Unterstiitzung durch das Unternehmen
sog. Onboarding (Hermann & Pela, 2018), das dabei alle Ebenen/Dimensionen der
Integration (fachlich, sozial und werteorientiert) abdeckt (Brenner & Brenner, 2001).
Stein and Christiansen (2010) weisen in ihrem Buch ,Successful Onboarding*
darauf hin, dass in den Unternehmen eine Revolution des Onboardings verzeichnet
wird, es jedoch ,as a means of increasing employee productivity and engagement
levels, reducing turnover, and elevating a company’s employment brand in the eyes
of prospective hires* (Stein & Christiansen, 2010: 1) gesehen wird. Dies verdeutlicht
eine wirtschaftliche Schwerpunktsetzung im Onboarding. Denn fir Unternehmen ist
das vordergrindige Onboardingziel, eine schnelle Leistungsentfaltung des neuen
Mitarbeiters, sodass die Produktivitdt des Unternehmens gesteigert wird (Coff &
Kryscynski, 2011; Stein & Christiansen, 2010). Daher sind beim Onboarding die
MafRnahmen schwerpunktmafig auf die fachliche Integration (Einarbeitung) ausge-
richtet (Becker & Krah, 2003). Die neuen Mitarbeiter fihlen dadurch ihre sozialen
Bedurfnisse vernachlassigt, was die Hauptursache fur Frahfluktuation ist (Brenner &
Brenner, 2001). Nach einer Studie von Haufe (2018) kiindigen bereits 28% der neu-
en Mitarbeiter noch vor ihrem ersten Arbeitstag (Haufe-Lexware GmbH & Co. KG,
2018) und weitere 11% verlassen das Unternehmen noch in der Probezeit
(Hermann & Pela, 2018). Wolf (2017) zeigt in einer Studie, dass Friuhfluktuation



hohe Kosten von bis zu 43.000 € je Einstellung (abhangig vom Qualifikationsniveau
des Beschaftigten) flr erneute Rekrutierungsbemihungen verursacht. Zusatzlich
entstehen immaterielle Kosten wie Imageverlust oder schlechtes Betriebsklima auf-
grund des permanenten Mitarbeiterwechsels (Wolf, 2017). Durch einen verbesser-
ten Onboardingprozess kdnnte die Mitarbeiterbindung verstarkt, schneller eine ho-
here Produktivitat erreicht und die sozialen Bedurfnisse der Mitarbeiter bedient wer-
den (Wallace, 2009). Diesen Ausfuhrungen kommt weiterhin eine grofe Bedeutung
zu, da rund 83% der Personaler Verbesserungspotenzial in ihrem Onboardingpro-
zess sehen (Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 2018). Die hier geschilderten Ausfuh-
rungen zeigen die Relevanz fur die Untersuchung des Onboardingprozesses fur die

Praxis.

In Bezug auf den recht jungen Begriff Onboarding (Moser et al., 2018) haben sich in
der Forschung eine Reihe an Begrifflichkeiten etabliert, die den Eintritt eines neuen
Mitarbeiters in eine Organisation beschreiben. Die verschiedenen Termini resultie-
ren in unterschiedlichen Onboardingprozessen. Unterschiede zeigen sich im Inhalt
der einzelnen Onboardingphasen sowie in Hinblick auf ihre zeitliche Einordung im
Kontext zum Rekrutierungs- und Bewerbungsprozess. Es ist daher zu erforschen
inwieweit, ein allgemeingultiger Onboardingprozess, in inhaltlicher sowie zeitlicher

Hinsicht, existiert.

Die Digitalisierung hat bereits in vielen Bereichen der Personalarbeit Einzug gehal-
ten (Pesch, 2017). Nach einer Studie vom Kienbaum Institut@ISM (2016) zur Digi-
talisierung von HR-Prozessen sehen 47% der Personaler den Personalbereich
durch die Digitalisierung betroffen und erkennen das hier liegende Potenzial
(Kienbaum Institut @ ISM, 2016). Durch das Ersetzen der manuellen Prozesse in
Form digitaler Losungen koénnen Effizienzsteigerungen von 20 bis 30 % im Perso-
nalbereich erreicht werden (Gnamm et al., 2018). Bei der digitalen Unterstitzung
des Personalbereichs (einschliel3lich des Onboardings) wird auf eine Entlastung der
Personalverantwortlichen abgezielt und der Fokus auf die Automatisierung von
Verwaltungsaufgaben gelegt (Zielinski, 2019). Dabei haben sich die Digitalisie-
rungsansatze in der Personalarbeit sukzessiv entwickelt, sodass derzeit nur modu-
lare und punktuelle digitale Lésungen in der IT-Infrastruktur der Unternehmen exis-
tieren (Pesch, 2017).

Die Erforschung, wie der Onboardingprozess effizient digital unterstiitzt werden
kann, zeigt sich aufgrund dieser Aspekte von hoher Relevanz fir Praxis und For-

schung.



1.3 Forschungsfragen und Zielstellungen

Ausgehend von den vorherigen Ausflihrungen, dass der Onboardingprozess in der
Praxis immer mehr an Bedeutung gewinnt und eine Reihe verschiedener Ansatze
zur Beschreibung dieses Prozesses in der Forschung existieren, wird sich die Arbeit

folgender Forschungsfrage (1) widmen:

Forschungsfrage 1: Wie sieht der optimale Onboardingprozess mit dem Fokus

auf die soziale und werteorientierte Dimension aus bzw. kann man einen allge-

meingliltigen Standardprozess festlegen?

Die in der Praxis auftretende Vernachlassigung der emotionalen Dimension fuhrt zu
einer Fokussierung der Arbeit auf den Einsatz von Integrationsmaflinahmen, die auf
die sozialen Bedurfnisse des Mitarbeiters abzielen. Um das in der Problemstellung
angedeutete Forschungsdesiderat zwischen dem Onboardingprozess und der Digi-
talisierung von HR-Prozessen zu bearbeiten, wird im Zuge dieser Arbeit weiterhin

folgende Forschungsfrage (2) geklart:

Forschungsfrage 2: Wie kann der Onboardingprozess digital gestiitzt werden?

Um die Verbindung zwischen den genannten Forschungsfragen zu schaffen, ergibt

sich fur diese Arbeit folgende Zielstellung:

Zielstellung:

Die prototypische Darstellung der digitalen Unterstiitzung des Onboardings

1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau dieser Arbeit orientiert sich an den Forschungsfragen und der Zielstel-
lung. Zu Beginn werden in Kapitel 2 die theoretischen Grundlagen der Arbeit be-
trachtet. Ausgehend von den zwei Forschungsfragen teilt sich dieses Kapitel in zwei
Abschnitte. Abschnitt 1 beginnt mit der Herleitung einer Definition flir das Konzept
Onboarding. Daran anknlpfend werden die zeitlichen Rahmenbedingungen disku-
tiert. Im Zuge der Betrachtung der inhaltlichen Dimensionen des Onboardings liegt
besonderer Fokus auf den Ebenen der Integration von Brenner und Brenner (2001).
AnschlieBend wird exemplarisch der Onboardingprozess der HARTMANN Group
(Abele, 2018) vorgestellt, anhand dessen das Spektrum von Integrationsmal3nah-
men aufgezeigt wird. Der zweite Abschnitt der theoretischen Grundlagen stellt den
Status Quo der Digitalisierung im Onboarding dar. Zunachst wird die Entwicklung
der Digitalisierung in der Personalarbeit thematisiert. Dabei werden die Wechselwir-
kungen der Einfiihrung von digitalen Prozessen und dem Aufgabenbereich der Per-

sonaler betrachtet. Das Kapitel schliel3t mit der Betrachtung digitaler Tools in der




Personalarbeit und ihrem Einsatz im Onboarding ab. In Kapitel 3 wird das For-
schungsdesign der vorliegenden Arbeit prasentiert. Zum einen wird auf den Ablauf
der durchgefihrten Forschung eingegangen und zum anderen die Qualitat der For-
schung durch Anwendung von Gutekriterien betrachtet. In Kapitel 4 der Arbeit wer-
den die empirischen Ergebnisse aus der durchgefuhrten qualitativen Forschung
prasentiert. Die Zweiteilung aus Kapitel 2 wird Ubernommen. Folglich bezieht sich
der erste Teil der Ergebnisdarstellung auf den Onboardingprozess in den Unter-
nehmen unter der Betrachtung der Integrationsdimensionen und eingesetzten On-
boardinginstrumente. Der zweite Teil behandelt den Status Quo der Digitalisierung
in den Unternehmen. Im Zuge dessen werden die Ergebnisse hinsichtlich des Digi-
talisierungsgrades und der Rolle der Personaler in den Unternehmen ausgewertet.
Im Abschluss erfolgt die Untersuchung des eingeschatzten Potenzials digitaler
Tools im Onboarding in Hinblick auf die Integrationsdimensionen. Die Diskussion
der Ergebnisse in Kapitel 5 orientiert sich an der eingangs gesetzten Zielstellung
der Arbeit. Die Ergebnisse werden in Bezug zu den theoretischen Grundlagen ge-
setzt, sodass die Rahmenbedingungen flir den Prototypen einer digitalen Unterstit-
zung des Onboardings festgelegt werden. Anschlieend wird der Prototyp in seinem
Design sowie Inhalten konkretisiert und eine Handlungsempfehlung in Form eines
Umsetzungsprozesses gegeben. Die Arbeit schliet mit einem Fazit (Kapitel 6),
welches abschlieRend die Forschungsfragen explizit beantwortet und die wichtigs-
ten Erkenntnisse der empirischen Untersuchung zusammenfasst. Im Ausblick wer-
den Forschungsdesiderate, die im Zuge dieser Arbeit aufgedeckt wurden, aufge-

zeigt.
2 Theoretische Grundlagen

Zur Abgrenzung des Themas wird in diesem Kapitel das Konzept des Onboardings
naher erlautert. In einem ersten Schritt wird mithilfe relevanter Definitionen der Be-
griff Onboarding zu verwandten Konzepten abgegrenzt. Anschlielend werden die
Dimensionen der Integration von Personal als Ziele des Onboardings erlautert. Der
Prozess des Onboardings mit seinen verschiedenen Phasen und (digitalen) Instru-

menten schliel3t das Kapitel ab.

2.1 Onboarding
Das Ziel der Arbeit ist die Entwicklung einer digitalen Unterstitzung des Onboar-

dings. Dafiir ist zunachst das Verstandnis des Konzeptes Onboarding erforderlich.



2.1.1 Definition Onboarding

Onboarding ist ein Teilbereich des Talent Managements (Aygen, 2015; Vijaya Mani
& M, 2017). Der Terminus Onboarding ist jedoch noch ein junger Begriff, was er-
klart, warum zum derzeitigen Zeitpunkt nur bedingt Fachliteratur zu diesem Thema
vorliegt und folglich nur wenige sowie nicht immer Ubereinstimmende Definitionen
existieren (Moser et al., 2018). Die Literaturanalyse zeigt, dass eine Vielzahl an Be-
griffen synonym mit Onboarding verwendet wird. Moser et. al (2018) sehen die Er-
klarung fur die Begriffsdiffusion darin, dass sich aus einer Vielzahl von Perspektiven
der Personalarbeit mit der Integration von Mitarbeitern in ein Unternehmen bzw.
eine Organisation befassen. Merkwitz and Peitz (2002) definieren Integration als die
erfolgreiche Aufnahme bzw. Anpassung eines Mitarbeiters in die Strukturen und
Konventionen einer Organisation. Die vorliegende Arbeit bezieht sich konkret auf

die Integration bzw. das Onboarding von neuen Mitarbeitern sog. New Hires.

Die Definitionen der synonym verwendeten Begriffe flir Onboarding beschreiben im
Kern den Eintrittsprozess eines Mitarbeiters in ein Unternehmen. Diese Begriffe sind
u.a. organisationale Sozialisation (Bauer & Erdogan, 2011; Moser et al., 2018), In-
tegration (Habermann & Lohaus, 2016), Inplacement (Brenner & Brenner, 2001;
Kolb, 2008; Stroker, 2007), Personaleinfiihrung (Becker, 2004; Kolb, 2008), Orienta-
tion (Randy et al., 2002) oder Induktion (bzw. Induction) (Nandi, 2015; Stiefel,
1979). Brockermann (2014) liefert sogar eine ganze Liste an Synonymen: Einarbei-
tung, Einbindung, Einfiihrung, Eingliederung, Einweisung, Inplacement und Integra-
tion. Bei der Verwendung der Begrifflichkeiten scheint selbst in der Literatur keine
eindeutige Abgrenzung gemacht zu werden, sodass innerhalb von Publikationen
keine einheitliche Nennung desselben Begriffs stringent eingehalten wird (Nandi,
2015; Stroker, 2007). Es lasst sich somit feststellen, dass flr Einfihrungsprozesse

von Mitarbeitern in ihre betriebliche Umwelt eine Vielzahl an Begriffen existiert.

In der Praxis hat sich flr diesen Prozess der Begriff Onboarding etabliert (Moser et
al., 2018). Grund fir den dominierenden Gebrauch ist die wachsende Relevanz
dieser Thematik auf internationaler Ebene (Schmidt, 2013). Die Aufzahlung der Be-
grifflichkeiten zeigt, dass folglich ein groRes Spektrum an moéglichen Definitionen flr
den Terminus Onboarding existiert. Die Definitionen weisen jedoch Unterschiede
auf, wie bspw. im zeitlichen Ausmald des Prozesses (vertieft in Kapitel 2.2) oder
dem Umfang der inhaltlichen Dimensionen (vertieft in Kapitel 2.1.2). Im Rahmen der
Betrachtung dieser Unterschiede wird folgend zu einer Definition den Terminus On-

boarding gelangt.



Das Konzept der Personaleinfihrung von Becker und Berthel (2013) liefert den
Ausgangspunkt fur die Herleitung der Definition. Die zwei Autoren bezeichnen den
Onboarding-Terminus ebenfalls als neu, allerdings sehen sie in ihm die Renais-
sance des Konzeptes der Personaleinfiihrung. lhrer Ansicht nach hat das etablierte
Konzept nur einen modernen Begriff erhalten (Becker & Berthel, 2013). ,,Personal-
einflihrung umfasst zum einen den Qualifizierungsprozess fiir die neue Position
(,tatigkeitsbezogene Einarbeitung®) und zum anderen den Sozialisierungsprozess in
der Organisation und Arbeitsgruppe (,soziale Eingliederung®, ,Integration®).” (Becker
& Krah, 2003: 5). Anhand dieser Definition wird deutlich, dass es verschiedene Di-
mensionen bei der Eingliederung des Mitarbeiters gibt. Analog hierzu geht aus vor-
handener Literatur hervor, dass eine Eingliederung mindestens eine fachliche, also
tatigkeitsbezogene, sowie soziale Dimension abdeckt (Becker, 2004; Brockermann,
2014; Fisher, 1986; Kolb, 2008; Stroker, 2007). Auf Grundlage dessen kann das
Konzept des Onboardings von den Synonymen Einweisung und Einarbeitung nach
Bréckermann (2014) abgegrenzt werden. Der Fokus dieser beiden Konzepte liegt
ausschlief3lich auf der fachlichen bzw. tatigkeitsbezogenen Einflihrung des Mitarbei-
ters (Bock, 2006), betrachtet jedoch nicht dessen soziale Eingliederung. Somit stel-

len diese beiden Konzepte lediglich Teilbereiche des Onboardings dar.

Asare-Bediako (2008) erweitert den Ansatz der Orientation (ein Synonym fir On-
boarding) um den Blickwinkel, dass dem Mitarbeiter die Vision und die Werte der
Unternehmung naher gebracht werden sollen. Die Begrenzung auf die fachliche und
soziale Integration wird aufgehoben und das Konzept um die Integration in die Or-
ganisation erweitert (Asare-Bediako, 2008). Die Ebenen der Dimension von Brenner
und Brenner (2001) fassen die drei genannten Dimensionen in sich zusammen.
Nach dieser Theorie sollte die erfolgreiche fachliche, soziale und werteorientierte
Integration des Mitarbeiters am Ende des Onboardings erreicht sein (Brenner &
Brenner, 2001), um eine erfolgreiche Integration des Mitarbeiters in seine organisa-
tionale Umgebung zu gewahrleisten (siehe Kapitel 2.1.2). Ziel des Onboardings ist

somit eine ganzheitliche Integration Uber die genannten Dimensionen.

Eine oftmals in der Literatur zitierte Definition, die Onboarding als Begrifflichkeit

verwendet, ist von Bauer et al. (2011):

Organizational socialization, or onboarding, is a process through which new
employees move from being an outsider to becoming an organizational in-
sider. Onboarding refers to the process that helps new employees learn the
knowledge, skills, and behaviors they need to succeed in their new organiza-
tions. (Bauer & Erdogan, 2011: 2)



Organisationale Sozialisation und Onboarding werden wie hier in einigen wissen-
schaftlichen Publikationen synonym verwendet (Bauer & Erdogan, 2011; Talya et
al., 2007; Vijaya Mani & M, 2017). Moser et al. (2018) versuchen in ihrer Arbeit den-
noch die Begriffe Onboarding und Organisationale Sozialisation voneinander abzu-
grenzen. Der Ausgangspunkt ist die Perspektive, von der auf den Sozialisationspro-
zess geschaut wird. Sozialisation definiert sich als die auf Individuumsebene ablau-
fenden Lernprozesse beziglich der Einstellungen, Werte, Glaubenssatze und Ver-
haltensweisen einer Gruppe (Taormina & Bauer, 2000; Van Maanen & Schein,
1979). Saupe (2011) stellt in ihrer Dissertation fest, dass bis in die 80er Jahre der
Sozialisierungsprozess als einseitiger Anpassungsprozess auf Seiten des Individu-
ums gesehen wurde. Der Begriff der Organisationalen Sozialisation beschreibt da-
bei konkret den Sozialisationsprozess des Mitarbeiters in eine Organisation, sodass
er in ihr als organisationales Mitglied agieren kann (Moser et al., 2018). Onboarding
auf der anderen Seite bezeichnet im Kontext zum Sozialisierungsprozess die Mal}-
nahmen, die auf Seiten der Organisation als Hilfestellung fir den neuen Mitarbeiter
zum Einfinden in seine Position, durchgefihrt werden (Klein & Polin, 2012; Moser et
al., 2018; Wanberg, 2012). Das Individuum ist demzufolge Empfanger der Einglie-
derungsmalRnahmen der Organisation (Saupe, 2011). Onboarding wird demnach
definiert als “formal and informal practices, programs, and policies enacted or en-
gaged in by an organization or its agents to facilitate newcomer adjustment”. (Klein
& Polin, 2012: 268).

Moser et al. (2018) trennen somit die Organisationale Sozialisation, d.h. den Sozia-
lisationsprozess auf Seiten des Individuums, und den Onboardingprozess, d.h. die
unterstitzenden Prozesse auf Seiten der Organisation und kommen zu dem Ergeb-
nis, dass der Onboardingprozess die unterstiitzenden Mallnahmen der Organisation
meinen (Moser et al., 2018). In der Definition von Bauer und Erdogan (2011) findet
diese Differenzierung in die beiden Prozessperspektiven hingegen nicht statt. Die
beiden Perspektiven sind noch unter Organisationaler Sozialisation zusammenge-
fasst (Bauer & Erdogan, 2011).

Anhand der Ausfiihrungen von Beyer und Hannah (2002) werden diese zwei Sicht-
weisen, Individuum und Organisation, nochmals verdeutlicht. Zum einen gibt es die
interne Sicht des Mitarbeiters, der den Integrationsprozess erlebt. Diese Verande-
rungsprozesse finden innerhalb der Person statt. Zum anderen gibt es die Perspek-
tive der Organisation bzw. der ausfiihrenden Organisationsmitglieder und bezieht
sich auf die Mallnahmen, die den Integrationsprozess von auf3en unterstiitzen

(Beyer & Hannah, 2002). Die MaRnahmen haben dabei die Zielstellung den neuen
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Mitarbeiter mit den notwendigen Ressourcen und Wissen auszustatten, sodass er
letztlich erfolgreich integriert wird und produktiv arbeitet (Booz Allen Hamilton &
Partnership for Public Services, 2008).

Die Ausfihrungen zu den eingangs aufgezeigten inhaltlichen Dimensionen und den
soeben aufgezeigten Prozessperspektiven erganzen einander und flihren zu fol-

gender Definition fur den Begriff Onboarding:

Onboarding umfasst die (systematischen) Integrationsmalnahmen bzw.
-aktivitdten einer Organisation zur Unterstlitzung der Sozialisierungsprozesse des
neuen Mitarbeiters mit dem Ziel einer ganzheitlichen (fachlichen, sozialen und wer-

teorientierten) Integration des Mitarbeiters.

Abbildung 1 veranschaulicht die soeben entwickelte Definition:

Sozialisationsprozess/Integrationsprozess

Individuum/ = Lernprozesse beziglich der Einstellungen, Werte,

Mitarbeiter

Organisation

(fachlich, sozial &
werteorientiert)

Onboarding

Ganzheitliche Integration

Abb. 1: Onboarding-Konzept
Quelle: Eigene Darstellung

2.1.2 Die Dimensionen der Integration

Aus der Herleitung der Definition geht hervor, dass eine ganzheitliche Integration
des neuen Mitarbeiters Ziel des Onboardings ist. Es wurde ebenfalls ausgefinhrt,

dass sich Onboarding dadurch inhaltlich in verschiedene Dimensionen differenziert.

Wie bereits in Kapitel 2.1.1 erwahnt, differenziert sich nach Brenner und Brenner
(2001) die durch das Onboarding angestrebte Integration auf drei Ebenen: der fach-
lichen, sozialen und werteorientierten Dimension. Allerdings wird durch Becker und
Krah (2002) in einer Studie belegt, dass in der Praxis die schnelle und nachhaltige
Leistungsentfaltung, genauer das erfolgreiche und selbststandige Ausliben der Ar-
beitsaufgabe, primares Ziel der Unternehmen ist. Das hat zur Folge, dass es in der
Praxis zu einer Schwerpunktsetzung auf die fachliche Dimension im Onboarding
kommt (Becker & Krah, 2003). Nach Brenner und Brenner (2001) ist mit der fachli-
chen Integration die Einarbeitung des Mitarbeiters in seinen Tatigkeitsbereich ge-

meint. Die hier vermittelten Kenntnisse und das Wissen dienen einer selbststandi-
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gen Auslbung der zu erfullenden Aufgabenstellungen, die er im Rahmen seiner
Position zu bewaltigen hat. Neben Faktenwissen zum Arbeitsgebiet wird er mit der
Organisationsstruktur bekannt gemacht, so dass er mit anderen Fachbereichen effi-
zient zusammenarbeiten kann (Brenner & Brenner, 2001). Diese einseitige Bedie-
nung der Dimensionen hat nach einer Studie von Haufe (2018) zur Folge, dass ca.
25% der neueingestellten Mitarbeiter bereits vor Arbeitsantritt kindigen und weitere
11% innerhalb der ersten 100 Tage (Hermann & Pela, 2018). Die Kindigungsgrin-
de sind im Grol¥teil auf sozialer Ebene zu finden (Brenner & Brenner, 2001). Daraus
l&sst sich schlieRen, dass durch die Fokussierung auf die fachliche Dimension der
Integration die beiden anderen Dimensionen, die soziale sowie die werteorientierte,

in der Praxis vernachlassigt werden.

Die soziale und die werteorientierte Dimension werden als emotionale Integration
zusammengefasst (ebd.). Zur Beantwortung der Forschungsfrage 1 kommt dieser
im Zuge dieser Arbeit eine besondere Bedeutung zu. Die soziale Integration hat
zum Ziel, dass sich der neue Mitarbeiter in seinem Arbeitsumfeld wohlfihlt und eine
Bindung zum Unternehmen aufbaut (Habermann & Lohaus, 2016). Brenner und
Brenner (2001) geben an, dass Bestandteil der sozialen Integration das Aufbauen
von tragfahigen Beziehungen zu allen Stakeholdern des Unternehmens sei. Hierun-
ter zahlen in erster Linie der Vorgesetzte und die Teammitglieder, aber auch Liefe-
ranten und Kunden. In der Ausgestaltung der Mallnahmen der sozialen Integration
sollte als Primarziel das Schaffen eines Gemeinschaftsgefiihls verfolgt werden
(Brenner & Brenner, 2001). Die werteorientierte Integration kann mit dem Ver-
standnis und der Ubernahme der Unternehmenskultur durch den neuen Mitarbeiter
gleichgesetzt werden (Habermann & Lohaus, 2016). Eine erfolgreiche Integration in
dieser Dimension liegt vor, wenn der Mitarbeiter die Werte und Leitbilder des Unter-
nehmens kennt und sich mit dem gelebten Selbstverstandnis der Corporate Identity
identifiziert (Brenner & Brenner, 2001). Die Vermittlung der Werte und Grundsatze
erfolgt durch das Vorleben der Unternehmenskultur durch andere Organisationsmit-
glieder (Brenner, 2014).

Aus den bisherigen Ausflihrungen ergibt sich, dass fir ein erfolgreiches Onboar-
ding, und schlussendlich eine nachhaltige Bindung des neuen Mitarbeiters ans Un-
ternehmen, eine ganzheitliche Integration erfolgen muss. Das bedeutet, dass die
drei genannten Dimensionen zwingend im Onboardingprozess aufgegriffen werden
sollten. Auch Kieser (2009) greift die drei Dimensionen in seinen Ausfiihrungen zu
einer erfolgreichen Einarbeitung auf. Als Indikatoren fir eine erfolgreiche Einflihrung

nennt Kieser (2009) die autonome Verrichtung der Tatigkeiten nach Aneignung des
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dafir bendtigten Wissens und der Fahigkeiten. Dies stimmt mit der Definition von
Brenner und Brenner (2001) Uberein. Als weitere Komponente soll der Mitarbeiter
am Ende des Onboardings eine hohe Bindung sowie Loyalitdt zum Unternehmen
aufgebaut haben und mit der Unternehmenskultur vertraut sein (Kieser, 2009). Die
beiden letztgenannten Ergebnisse lassen sich der emotionalen Dimension zu-

schreiben.

Zusammenfassend ist festzustellen: Eine langfristige Bindung des Mitarbeiters kann
nur erfolgen, wenn die eingesetzten IntegrationsmafRnahmen im Onboardingprozess
alle drei Dimensionen der Integration ansprechen. Durch die vermehrt auftretende
Vernachlassigung der emotionalen Dimension in der Praxis (Becker & Krah, 2003)
konzentriert sich diese Arbeit auf die Untersuchung der MaRnahmen, die auf die

emotionale Integration abzielen.

2.2 Der Onboardingprozess

Im vorangegangen Kapitel wurden die Rahmenbedingungen fir die inhaltlichen As-
pekte des Onboardings, d.h. die Zieldimensionen fir die Zusammensetzung der
Integrationsmalinahmen, erlautert. Im Zuge der Ausgestaltung des Onboardings
mussen weiterhin die zeitlichen Rahmenbedingungen betrachtet werden. Daher
wird in diesem Kapitel eine zeitliche Eingrenzung des Onboardingprozesses vorge-
nommen und daran anknipfend eine Einteilung des Onboardingprozesses in unter-

schiedliche Phasen diskutiert.

2.2.1 Abgrenzung und zeitliche Einordnung des Onboardingprozesses

Die eingangs diskutierte Begriffsdiffusion hat eine Vielzahl an Ansatzen fir die zeit-
lichen Rahmenbedingungen des Onboardingprozesses zur Folge. Ein eindeutiger
zeitlicher Rahmen ist jedoch fiir die Entwicklung des Prototypens erforderlich. Daher

wird folgend eine eindeutige Abgrenzung vorgenommen.

Onboarding ist neben der Rekrutierung sowie dem Employer Branding ein Teilbe-
reich des Talent Managements (Ritz & Thom, 2018). Birmele et al. (2019) fihren an,
dass der Onboardingprozess auf diesen beiden Teilprozessen aufbaut. Die durch
den ganzheitlichen, personalpolitischen Ansatz des Employer Brandings entwickelte
Arbeitgebermarke ,bildet den Grundstein fir [das] Handeln in den Bereichen Rekru-
tierung, Retention und Development.“ (Schuhmacher & Geschwill, 2014: 37). Das
entwickelte Unternehmensbild wird im Rekrutierungsprozess dem Bewerber resp.
dem neuen Mitarbeiter vermittelt, welches nach der Einstellung und wahrend des
Onboardings durchgangig konsistent bleiben sollte (Birmele et al., 2019). Dieser

ganzheitliche Ansatz des Onboardings kommt in der Literatur in Begriffen wie On-
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boarding Journey (Birmele et al., 2019), Candidate Experience (Verhoeven, 2016),
New Hire Experience oder Total Onboarding Programm (Bradt & Vonnegut, 2009)
zum Ausdruck. Als Schlussfolgerung fir das Ziel der Arbeit sind in der Betrachtung
des Onboardingprozesses die vorgelagerten sowie anknipfenden Prozesse mitein-

zubeziehen.

Die Berucksichtigung aller Prozesse fihrt dazu, dass der konkrete Startpunkt des
Onboardings nicht eindeutig ist. Fur Saratoga Global and Best Practices (2014) be-
ginnt das Onboarding bereits mit der Stellenausschreibung, also mit dem Prozess
der Personalauswahl. Stréker (2007) ordnet den Inplacementprozess
(=Onboardingprozess) ebenfalls in die Personalauswahl ein. Aus rechtlicher Per-
spektive gesehen, beginnt das Onboarding mit dem Zeitpunkt, in dem der Bewerber
von einem Unternehmensexternen zu einem Unternehmensinternen (Angestellten)
wechselt (Verhoeven, 2016). Die Transition zum Angestellten beginnt aus emotiona-
ler Sicht des Mitarbeiters aber bereits mit der mindlichen Zusage (Buchheim &
Weiner, 2014; Bussin, 2014). Die Vertragsunterzeichnung ist lediglich der legitimie-
rende Schritt (Rohrlack, 2019). Ausgehend von der Schwerpunktsetzung auf die
emotionale Dimension der Integration wird fir die vorliegende Arbeit der Moment als
Anfangszeitpunkt des Onboardings festgelegt, in dem der Mitarbeiter Kenntnis tber

die Einstellung erhalt.

Divergenzen zeigen sich weiterhin in der Dauer des Onboardingprozesses. Nach
einer Studie der Aberdeen Group (2013) variiert der zeitliche Rahmen zwischen
einem Tag bis hin zu Uber sechs Monaten. Die Mehrheit der Befragten gibt an, dass
der Prozess mit dem Ablauf von drei Monaten abgeschlossen ist. Jeweils ein Flnftel
verteilt sich auf die Dauer von einem Monat und auf mehr als sechs Monate
(Laurano, 2013). Eine weitere Studie zu Onboarding, durchgefihrt von Talent LMS
(2018), ordnet den Onboardingprozess der ersten Woche eines Mitarbeiters zu
(Zoe, 2019). Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten ist das Onboardingziel die
schnelle und frihzeitige Leistungsentfaltung des Mitarbeiters (Meier, 2018). Daher
konnte auch der Zeitraum flr die Erreichung des ROls der Einstellung herangezo-
gen werden (ebd.). Diese Dauer kann im Schnitt acht Monate umfassen (Zielinski,
2019). Wird wiederum die rechtliche Grundlage des §622 Abs.3 BGB herangezo-
gen, so sollte der Mitarbeiter mit Ablauf der Probezeit, von maximal sechs Monaten,
zu einem vollwertigen Mitarbeiter geworden sein (Verhoeven, 2016). Da flr den
Arbeitgeber sowie den Arbeitnehmer, d.h. den Mitarbeiter, gleichermallen eine ma-
ximale Probezeit von sechs Monaten gemall BGB gilt, wird der Onboardingprozess

im Rahmen dieser Arbeit auf sechs Monate begrenzt. Diese Annahme wird gestitzt
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unter Betrachtung der drei Integrationsdimensionen. Nach Brenner und Brenner
(2001) bendtigt es sechs Monate um Stabilitdt und Akzeptanz auf beiden Seiten zu
erreichen. Das Onboarding muss somit ein Mallhahmen-Programm Uber diesen

Zeitraum stellen.

Brenner (2014) merkt weiterhin an, dass der Prozess nicht zwingend auf sechs Mo-
nate festgelegt bzw. begrenzt werden sollte. Jeder Mensch macht Lernfortschritte in
seiner individuellen Geschwindigkeit (Sauter et al., 2018). Brenner (2014) schluss-
folgert, dass die individuelle Prozessdauer abhangig von den Lernfortschritten der
einzelnen Mitarbeiter ist und dementsprechend variieren kann. Ein weiterer Einfluss-
faktor auf die Dauer des Onboardings ist die Position des Mitarbeiters, also der Um-
fang der Stelle. So gestaltet sich das Onboarding einer Flhrungskraft als umfang-
reicher und bendtigt folglich erhdhte Kapazitaten (Brenner, 2014). Aygen (2015)
fuhrt an, dass das Qualifikationslevel und vorhandene Wissen des Mitarbeiters zu-
satzlich die Onboardingdauer determiniert. Ein hohes Niveau erfordert weniger
Schulungen und fihrt zu einer reduzierten Dauer. Zusatzlich beinflussen die festge-
legten Ziele, die im Rahmen des Onboardings erreicht werden sollen, die Prozess-
dauer (ebd.).

Die bisherigen Ausflihrungen definieren den zeitlichen Rahmen fir diese Arbeit wie
folgt: Der Onboardingprozess beginnt mit der mindlichen Zusage und endet mit
dem Ablauf der Probezeit (sechs Monate). Dabei kann die Dauer abhangig von un-
terschiedlichen Einflussfaktoren, wie u.a. den Stellenanforderungen, variieren.
Nachfolgend wird die Phaseneinteilung des soeben zeitlich festgelegten Prozesses

analysiert.

2.2.2 Die Phasen des Onboardingprozesses

Die Unterstitzung durch das Unternehmen muss an den Bedurfnissen der Mitarbei-
ter im Sozialisationsprozess angepasst sein. Der soeben zeitlich definierte Onboar-
dingprozess wird daher in Phasen mit bestimmten Zielen (Mitarbeiterbedirfnissen)

eingeteilt, die zur Ausrichtung der UnterstitzungsmafRnahmen dienen.

Wie bereits in der Herleitung des Onboarding-Begriffs (Kapitel 2.1) dargelegt, ist der
Onboardingprozess eine Unterstlitzung durch das Unternehmen beim Sozialisati-
onsprozess, der im Rahmen der ersten 6 Monate eines neuen Mitarbeiters (siehe
Kapitel 2.2.1) stattfindet. Daher orientiert sich der Phasenaufbau des Onboardings
an den Phasen der Sozialisation (Habermann & Lohaus, 2016). Die Unterteilung
des Sozialisationsprozesses geschieht unter Betrachtung der Stadien, die ein neuer

Mitarbeiter im Sozialisationsprozess durchlauft (Buchanan, 1974; Feldman, 1976;
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Wanous, 1992). In der Literatur lasst sich ein Muster von drei Phasen fir die Sozia-
lisation feststellen: Voreintrittsphase, Eintrittsphase und Metamorphosephase
(Neuberger, 1994). Die Autoren Porter et al. (1975), Fisher (1986), (Feldman, 1976)
sowie Jablin (1987) bestatigen mit ihren Theorien diese Drei-Phasen-Einteilung des
Sozialisationsprozesses. Die Voreintrittsphase wird nach Van Maanen und Schein
(1979) als antizipatorische Sozialisation bezeichnet. Neuberger (1994) aulRerte sich
in seiner Publikation zu diesen wie folgt. In dieser Voreintrittsphase bereitet sich der
Mitarbeiter auf den Unternehmenseintritt vor, indem er durch Informationssuche zu
ermitteln versucht, inwieweit er und das Unternehmen zusammen passen. Die Ein-
tritts-Phase ist durch destabilisierende Erfahrungen gepragt, denn der Mitarbeiter
sieht sich mit einer neuen Umwelt konfrontiert, in die es sich einzufigen gilt. In der
Metamorphose-Phase lernt der Mitarbeiter die Spielregeln des Unternehmens ken-
nen und adaptiert sukzessiv die Verhaltensregeln sowie vorherrschenden Wertevor-

stellungen der Organisation (Neuberger, 1994).

Analog der Phasen der Sozialisation kristallisiert sich bei der Betrachtung der On-
boardingphasen ebenfalls eine Einteilung in drei Ubergeordnete Phasen heraus
(Abele, 2018; Birmele et al., 2019; Brenner & Brenner, 2001; Habermann & Lohaus,
2016). Andere Phasenmodelle mit einer hoheren Anzahl an Phasen zeigen trotz
dessen eine (inhaltliche) Orientierung am Ubergeordneten Sozialisationsprozess

(Meier, 2018) und damit an den bereits genannten drei Phasen.

Ausgehend davon wird fur diese Arbeit eine Dreiteilung im zeitlichen Phasenmodell
fir den Onboardingprozess zu Grunde gelegt. Im Folgenden wird das ausgewahlte
Phasenmodell der HARTMANN Group detailliert erlautert. Dieses stellt im An-

schluss die Grundlage zur Entwicklung eines digital unterstitzten Onboardings.

2.2.3 Der Onboardingprozess der HARTMANN Group

Die HARTMANN Group ist ein weltweit agierender Konzern, der im medizinischen
Sektor tatig ist (Paul Hartmann AG, 2019). Die Wachstumsstrategie des Unterneh-
mens sowie die steigenden Anforderungen in der Medizinproduktindustrie erfordern
zusatzliche personelle Ressourcen um wettbewerbsfahig zu bleiben (Abele, 2018).
Durch den Fachkraftemangel sah sich das Unternehmen zu einer Revision seiner
Prozesse im Talent Management gezwungen (ebd.). In diesem Zuge wurde der
folgenden Onboardingprozess entwickelt, der konform mit der soeben festgestellten

Dreiteilung geht.

Die folgende Beschreibung des Onboardingprozesses der HARTMANN Group be-

ruht im Wesentlichen auf Abele (2018). Der Prozess wurde induktiv in Workshops,
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bestehend aus neuen Mitarbeitern, HR-Managern und Fuhrungskraften, konzipiert.
Die zugrundeliegende Mitarbeiterperspektive und Integration der New Hires in die
Onboardingkonzipierung qualifiziert diesen Prozess, um im Rahmen dieser Arbeit
beispielhaft fir einen Onboardingprozess aufgefihrt zu werden. Der Ablauf der

Konzipierung wird in Abbildung 2 veranschaulicht:

o * Zielgruppen und deren Bedirfnisse im Onboardingprozess identifizieren
1. Schritt

« Kritische Momente mit zielgruppeniibergreifenden Bedurfnissen mithilfe einer
> schiitt| Customer-Experience-Map herausarbeiten

VAN

* Prozessphasen iber die zielgruppeniibergreifenden Bediirfnisse definieren und als
3 schiitt|  Standard festlegen

*MaRnahmenpakete je Standardprozessphase, ausgehend von den
2 schritt|  Zielgruppenubergreifenden Bedurfnisse, festlegen

Abb. 2: Ablauf der Entwicklung des Standard-Onboardingprozesses der HART-
MANN Group
Quelle: Eigene Darstellung, Daten enthommen aus Abele, 2018: 365

Der Entwicklung des Onboardingprozesses liegen die Sichtweise und Bedirfnisse
der neuen Mitarbeiter im Onboardingprozess zugrunde. In einem ersten Schritt
identifizierten die Workshop-Teilnehmer die zielgruppenspezifischen Bedirfnisse
wahrend des Onboardingprozesses. AnschlieRend arbeitete die Gruppe mithilfe
einer Customer-Experience-Map' die kritischen Momente im Prozess heraus. Zur
Festlegung eines Standards wurden die dort liegenden Bedirfnisse unter einem
zielgruppenuibergreifenden Bedurfnis subsumiert. Die sich daraus ergebende Be-
durfnisstruktur stellte die Grundlage fir das Phasenmodell und bildete den Aus-
gangspunkt fir die Inhalte der eingesetzten Malinahmen in den einzelnen Phasen.
Diese MalRnahmen wurden anschliefend zu Paketen von Instrumenten zusammen-
gefasst. Ausfuhrungen zu den Inhalten der Pakete sind in Kapitel 2.3.1 zu finden, in
dem vertiefend auf Onboardinginstrumente eingegangen wird. Der entwickelte
Standardprozess umfasst folgende Phasen: Preboarding-, Familiarization- und In-
tegration-Phase. Zusatzlich wurde die Complementary-Phase hinzugeflgt, die Gber
den gesamten Onboardingprozess parallel ablauft und eine ganzheitliche Integrati-
on (fachlich, sozial und werteorientiert) untersttitzen soll (Abele, 2018). Abbildung 3

zeigt den oben beschriebenen Prozess mit seinen vier Phasen, den identifizierten

1 Nach Zunke (2012) stellt eine Customer Experience Maps die wichtigsten Kontaktpunkte
eines Kunden in seinem Kaufprozess dar. Ziel ist die Visualisierung des Entscheidungspro-
zesses und eine Ausrichtung der Marketing-Strategien (Zunke, 2012).
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Bedurfnissen und den dazu entwickelten Paketen (englisch: Packages), sowie den

zugrunde gelegten Zeithorizont.

Bedurfnis: Bediirfnis: Bedurfnis: Bedurfnis:

Sicherheit Vertrauen & Werte Akzeptanz Zugehdrigkeit

» Contract Package . * My Network
*+ Preboarding Welcome Set > (Greit STzl PR Ege > « Integration Package >

« Stay in Touch = g ofilel e « Final Decision

* Onboarding App
+ Pulse Check
* Buddy Programme

* Miindliche . - 90 Tage > 6 Monate im

iZusage :1.Adeitstag : (3Monate)  Unternehmen

Abb. 3: Onboardingprozess der HARTMANN Group
Quelle: modifiziert nach Abele, 2018: 366

Die folgenden Erlauterungen der Phasen beruhen auf Abele (2018). Die Preboar-
ding-Phase reicht von der mindlichen Zusage zur Einstellung bis zum ersten Ar-
beitstag. Diese Phase verfolgt die Ziele, dem neuen Mitarbeiter das Geflihl von Si-
cherheit zu vermitteln und ihn in seiner Entscheidung fir seine neue Stelle und sei-
nen neuen Arbeitgeber zu bestatigen. Die hier eingesetzten Pakete dienen dazu,
beim neuen Mitarbeiter ein positives Gefiihl hinsichtlich des neuen Arbeitgebers zu
generieren, Vorfreude auf die neue Arbeit zu erzeugen sowie ihm einen ersten Ein-
blick in die Belegschaft und Kontakt zum Team zu geben. Ab dem ersten Arbeitstag
lauft die Familiarization-Phase, welche sich bis zum Ablauf der ersten 90 Tage (ca.
drei Monate) erstreckt. Die Bedirfnisse Vertrauen & Werte sowie Akzeptanz werden
durch die IntegrationsmalRnahmen der Unternehmung adressiert. Ziele der einge-
setzten MalRnahmen sind die Unterstlitzung des Mitarbeiters bei der aktiven Ausei-
nandersetzung mit den Werten der Unternehmung sowie seiner fachlichen Umge-
bung. Durch kontinuierlich durchgeflihrtes Erwartungsmanagement auf beiden Sei-
ten kann ein gemeinsames Werteverstandnis gefunden und letztlich gegenseitiges
Vertrauen aufgebaut werden. Aus fachlicher Perspektive wird der Mitarbeiter mit
den Arbeits- und Rahmenbedingungen vertraut gemacht. Schlie3lich folgt die In-
tegration-Phase, die nach den ersten 90 Tagen beginnt und nach den ersten 180
Tage endet, d.h. mit Abschluss der Probezeit. Gegenseitige Akzeptanz verstetigt
sich und fuhrt zu einem Gefluhl von Zugehérigkeit. Wahrend dieser Phase soll der
Mitarbeiter in seinem Aufgabengebiet (fachlich) sowie in seinem Kollegenkreis
(emotional) angekommen sein. Letztlich soll nach der Probezeit auf beiden Seiten

die Entscheidung zur Weiterfihrung des Arbeitsverhaltnisses stehen (Abele, 2018).

Der Onboardingprozess der HARTMANN Group geht konform mit der festgestellten

zeitlichen Dreiteilung eines Onboardingprozesses in der Literatur. Die Phasenunter-
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teilung stimmt auRerdem mit den inhaltlichen Zielsetzungen in der Literatur fur die
Phasen Uberein. Zusatzlich liegt die Auswahl dieses Prozesses in der Ursache flr
die hohe Fruhfluktuation in der Praxis begriindet. Diese ist die Vernachlassigung der
emotionalen Dimension beim Onboarding. Die HARTMANN Group hat sich bei der
Prozess- sowie Phasenentwicklung und unterlegten Onboardingpaketen an den
Bedurfnissen der neuen Mitarbeiter orientiert, was im Ergebnis eine verstarkte Fo-

kussierung auf die emotionale Dimension liefert.

Teilziel dieser Arbeit ist die Ermittlung eines allgemeingultigen Onboardingprozes-
ses, um auf ihm aufbauend die Entwicklung der prototypischen digitalen Unterstut-
zung des Onboardingprozesses durchzufiihren. Nach Abele (2018) ist der nach der
HARTMANN Group entwickelte Onboardingprozess ,aufgrund der zielgruppeniber-
greifenden Glltigkeit [der Bedurfnisse] potenziell auch auf andere Unternehmen
Ubertragbar.“ (Abele, 2018: 365). Diese Argumente fuhren zur Festlegung dieses

Prozesses als Standardprozess fir die vorliegende Arbeit.

Das Onboarding umfasst unterstiitzende MafRnahmen auf Seiten des Unterneh-
mens. Diesbeziiglich behandelt das folgende Kapitel eingesetzte Integrationsmal}-
nahmen im Onboarding. In diesem Zusammenhang werden die angesprochenen
Pakete der HARTMANN Group aufgegriffen.

2.3 Bausteine von Onboardingprogrammen

Nachdem der Onboardingprozess hinsichtlich seiner zeitlichen Rahmenbedingun-
gen in den vorangegangenen Kapiteln erlautert wurde, konzentriert sich das folgen-
de Unterkapitel auf den Inhalt des Onboardings. Nachstehend werden exemplarisch
einige Integrationsmalinahmen bzw. Onboardinginstrumente im Kontext der On-

boardingphasen vorgestellt.

2.3.1 IntegrationsmafRnahmen

In Anlehnung an die hergeleitete Onboarding-Definition werden unter Integrations-
mallnahmen in der vorliegenden Arbeit alle durch die Organisation eingesetzten
MaRnahmen beim Onboarding zur Unterstitzung des Sozialisierungsprozesses
gefasst (siehe Kapitel 2.1.1.). Abbildung 4 setzt die in den vorangegangen Kapiteln
diskutierten zeitlichen Rahmenbedingungen in Kontext zu dem im Folgenden erlau-

terten Inhalt des Onboardings.
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Abb. 4: Zusammenhang zeitlicher und inhaltlicher Aspekte des Onboardings

Quelle: Eigene Darstellung, Daten entnommen aus Abele, 2018: 366 und Neuber-
ger, 1994: 123 f.

Maflinahmen werden nach ihrem zeitlichen Einsatz im Onboardingprozess einge-

Organisation

werteorientiert)

Ganzheitliche Integration (fachlich, sozial &

ordnet kdnnen gegebenenfalls aber lber diese Phase hinauslaufen (Habermann &
Lohaus, 2016). Eine Ubersicht (iber die in der Literatur genannten MaRnahmen be-
findet sich in Anhang 1. Zudem zeigt die Literaturanalyse, dass bei der Vorstellung
von Integrationsmalnahmen unter einer Mallnahme mehrere Instrumente zusam-
mengefasst werden. Folglich kann die Ausgestaltung einer Mallnahme, durch die
Nutzung unterschiedlicher Instrumente, auf verschiedene Weisen erfolgen (Birmele
et al., 2019; Brenner, 2014). Im Rahmen der vorliegenden Ausfliihrungen wird ge-
schlussfolgert, dass die (individuelle) Ausgestaltung dieser Malinahmen als On-
boardinginstrumente bzw. -tools verstanden wird. Die Gesamtheit aller Instrumente
ergibt das Einfihrungskonzept eines Unternehmens (Kolb, 2008). Die Instrumente
sind also die Bausteine eines nach Aygen (2015) bezeichneten Onboardingpro-
grammes. Im Praxisbeispiel der HARTMANN Group bildet sich die inhaltliche Aus-
gestaltung der MaRnahmen in den Packages ab (Abele, 2018). Orientiert an der
Phaseneinteilung werden im Folgenden die eingesetzten Instrumente der Packages
erlautert und weitere mogliche Instrumente fur die MalRnahmenumsetzung im On-

boarding vorgestellt (siehe Abbildung 3).

Abele (2018) fuhrt aus, dass in der Preboarding-Phase der HARTMANN Group ein
emotionales Anschreiben sowie Produktbeispiele inklusive Erfolgsgeschichten als
Bestandteile des Contract Packages eingesetzt werden. Das Preboarding Welco-
me Set beinhaltet ein Gratulationsschreiben und bereits den Zugang zu der On-

boarding-App des Unternehmens. Als Bestandteile des sogenannten Stay-in-
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Touch-Paketes wird dem neuen Mitarbeiter eine Prasentation zur Vorstellung sei-
nes Teams zugesendet (Abele, 2018). Weiterer Baustein fir diese Phase konnte die
Unterstitzung beim Umzug sein (Konschak, 2014). Lohaus et al. (2016) merken an,
dass ein wichtiger Baustein in dieser Phase die Umsetzung der administrativen
Vorbereitungen einnimmt. Es kommt haufiger vor, dass neue Mitarbeiter an ihrem
ersten Tag ohne eigenen Arbeitsplatz oder gar Ansprechpartner dastehen. Daher
gehort das Anlegen der (digitalen) Personalakte, die Einrichtung des Arbeitsplatzes
sowie die Ankundigung des neuen Mitarbeiters im Team zu dieser Mallhahme.
Hilfsmittel hierfur bieten Checklisten und Verteiler sowie das Intranet zur Verdoffentli-

chung der Ankiindigung (Habermann & Lohaus, 2016).

Die Familiarization-Phase beinhaltet nach Abele (2018) das Get Started Package.
Hier werden dem neuen Mitarbeiter durch eine Willkommensmail nutzliche Links
und ein Einarbeitungsplan zur Verfligung gestellt (Abele, 2018). Ein Einarbeitungs-
plan dient zur Strukturierung der Einarbeitungsphase und liefert einen Orientie-
rungsrahmen fir den Mitarbeiter (Loffing & Loffing, 2011). Hier wird u.a. klar defi-
niert, welche Erwartungen hinsichtlich einer eigenstandigen Aufgabenerfillung an
ihn gestellt sind (Fohls-Koénigslehner & Muller-Camen, 2015). Weitere Instrumente,
die in dieser Phase eingesetzt werden, sind eine gemeinsame Mittagspause mit
dem Team, das Vorstellen des Geschaftsfihrers und ein Rundgang im Unterneh-
men (Birmele et al., 2019). (Dezentrale) Einfihrungsveranstaltungen zur allgemei-
nen Vorstellung des Unternehmens inklusive der Unternehmenswerte und -
richtlinien fallen zusatzlich in diese Phase (Lippold, 2014). Weiterhin kann dem Mit-
arbeiter eine Einfihrungsmappe mit den notwendigen Informationen Ubergeben
werden (Loffing & Loffing, 2011). Das zur Seite stellen eines Mentors oder Patens
bietet sich ebenfalls an, um eine erfolgsversprechende Integration herbeizufiihren
(Faber & Riedel, 2014; Stein & Christiansen, 2010).

Bei der HARTMANN Group werden in der Integration-Phase, nach Abele (2018),
unter anderem Onboarding Days im Zuge des My-Network-Packages angeboten,
sodass der neue Mitarbeiter sein Netzwerk aufbauen kann. Aul3erdem erhalt er Uber
das Integration-Package ein Gutscheinheft fir Kennlern-Lunches. Dadurch wird
ihm die zusatzliche Mdglichkeit zur Erweiterung seines Netzwerks aul3erhalb seines
Teams geboten. Vor allem die soziale Dimension wird dadurch adressiert. Diese
Phase beinhaltet das Ende der Probezeit. Die Inhalte der Final Decision umfassen
infolgedessen Reflektionsfragen zur Selbsteinschatzung. Diese dienen als Grundla-
ge fur das abschliefende Endgesprach, in dem Uber die Weiterfihrung des Arbeits-

verhaltnisses entschieden wird (Abele, 2018). Wahrend dieser Phase kommen zu-
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satzliche Instrumente der Personalentwicklung zum Einsatz, denn ggf. konnten De-
fizite aufgedeckt werden, die mit gezielten Schulungen und Weiterbildungen ausge-

glichen werden mussen (Habermann & Lohaus, 2016).

Letztlich stellt Abele (2018) die Complementary-Phase als omniprasente Phase
vor. Diese enthalt Instrumente, die durchgangig und vordergriindig eine ganzheitli-
che Integration férdern sollen. Die Onboarding App des Unternehmens bietet dem
Mitarbeiter u.a. die Méglichkeit mithilfe von Virtual Reality das Unternehmen raum-
lich zu erkunden. AuRerdem werden durch den Gamification-Ansatz, in Form eines
Unternehmensquiz, Informationen im Mitarbeiter verfestigt. Das Instrument der Pul-
se Checks dient einer durchgangigen Feedbackkultur, welche eine stetige Pro-
zessoptimierung zum Ziel hat. Buddy Programme stellen dem neuen Mitarbeiter
stets Ansprechpartner zu Fragen jeglicher Art als Unterstitzung zur Seite (Abele,
2018). Allgemein werden Feedbackgesprache als wichtiges Tool wahrend des On-
boardings erachtet, damit auftretende Probleme erkannt und behoben werden kon-

nen (Harpelund et al., 2019).

Wie die jeweilige Zusammenstellung der Bausteine zu einem Onboardingprogramm
aussieht, ist abhangig von den Gegebenheiten des Unternehmens sowie der Stelle
bzw. Position, die besetzt wird (Brenner, 2014). Folglich sind Standardprogramme,
die universell auf alle neuen Mitarbeiter angewendet werden sollen, nicht zielflih-
rend (Aygen, 2015) Die Programme sollten sich vielmehr an die individuellen Gege-
benheiten der Rahmenbedingungen des Unternehmens sowie Veranderungen wah-
rend des Prozessablaufs, welche durch eine stetige Feedbackkultur erkannt wer-
den, anpassen lassen (HIGH DEFINITION BOOKS Ltd., n.a.). Aygen (2015) fihrt
weiterhin aus, dass auch eine Flexibilitat zur Anpassung des Programmes an die
individuellen Bedurfnisse des Mitarbeiters existieren sollte. Das sei Grundvoraus-
setzung fur eine erfolgreiche Integration. Ein ideales Onboarding-Programm sollte

demnach flexible und mafigeschneiderte Module beinhalten (Aygen, 2015).

Nachdem nun eine Vielzahl an Onboardinginstrumenten vorgestellt wurde, wird im

folgenden Kapitel verstarkt auf die digitalen Tools eingegangen.

2.3.2 Technologieeinsatz im Onboarding — Der Status Quo

Zur Erlauterung der digitalen Onboardinginstrumente wird ein kurzer Abriss Uber die
Entwicklung der Digitalisierung in der Personalarbeit gegeben. Diese Ausfihrungen
liefern die Erklarung fir den Status Quo beim Einsatz von digitalen Tools im On-
boardingprozess als Teildisziplin der Personalarbeit. Denn die Entwicklungen durch

die Digitalisierung und der damit verbundenen Veranderung der Rolle der Persona-
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ler, vom Administrator zum Business Partner der Geschéftsfuhrung (Krings &
Nieland, 2015), bestimmen letztlich den Grad des Einsatzes digitaler Tools im On-
boarding. Ausgel6st durch Trends wie u.a. dem Fachkraftemangel wurde erkannt,
dass Personalarbeit in Zukunft strategischer und moderner ausgerichtet werden
muss (Daubenberger, 2018). Nach einer Studie vom Kienbaum Institut @ ISM
(2016) sehen 47% der Personaler das Potenzial durch digitale L6sungen im Perso-
nalbereich. Allerdings stehen der Umsetzung digitaler Losungen eine Reihe an
technischen sowie menschlichen Barrieren gegenuber (Cutmore-Beinlich &
Franken, 2018; Gora, n.a. ). Grund hierfur liegt zusatzlich in dem unubersichtlichen
Angebot an erhaltlicher HR-Software am Markt (Josan, 2012).

Die anfanglichen Digitalisierungsbemihungen in der Personalarbeit legten den Fo-
kus auf die Automatisierung von administrativen Aufgaben wie Verwaltungsaufga-
ben und Sachbearbeitung (Femppel (2003) und fihrten somit zu einer Entlastung
der Personaler, sodass diese ihre Ressourcen auf andere Bereiche fokussieren
konnten (Cutmore-Beinlich & Franken, 2018). Eine digitale Unterstlitzung erfolgte
infolgedessen anfanglich u.a. im Personaldatenmanagement, bei der Koordination
der Arbeitszeiten oder bei vertraglichen Vorbereitungen (Peats Redaktion, 2017).
Als Ergebnis existierten zunachst digitalisierte Prozesse in der allgemeinen Perso-
naladministration (z.B. die digitale Personalakte) oder der Unterstitzung der Lohn-
und Gehaltsabrechnung (z.B. SAP) (Gnamm et al.,, 2018). Ein weiteres digitales
Tool zur Zeitersparnis bildeten Employee Self Services (ESS) (Hertel & Konradt,
2004), die bspw. die selbststandige Stammdatenpflege durch den Mitarbeiter um-
fassen (Peats Redaktion, 2017).

Hughes and Rog (2008) flhren in ihrer Studie aus, dass sich das Tatigkeitsfeld der
Personaler in den letzten Jahren hingegen um strategische Aufgabenfelder, ausge-
I6st durch den ,War for Talents®, erweitert hat (Hughes & Rog, 2008). Nach Bube
(2015) resultiert die hohe Nachfrage an Fachkraften und dem gegentberstehenden
geringeren Angebot an qualifizierten Arbeitskraften, in der Entwicklung des Arbeits-
marktes zum ,Bewerbermarkt‘. Als Folge ergibt sich eine Fokussierung der Unter-
nehmen auf den Rekrutierungsprozess und das Employer Brandings, als Teilberei-
che des Talent Managements, um sich auf dem Arbeitsmarkt von ihren Konkurren-
ten abzuheben. Das Onboarding als anschliellender Prozess zur Rekrutierung soll
durch seine Attraktivitat fir die Bewerber die Chancen des Unternehmens als po-

tenziellen Arbeitgeber erhéhen (Bube, 2015).

Diese Entwicklung hatte fir Anbieter digitaler Lésungen zur Folge, dass die Nach-

frage fur unterstiitzende Softwarelésungen zu strategischen Themen wie eben dem
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Talent Management sowie Lernen, Planen, Karrieremanagement und Personalent-
wicklung zunahm (Pesch, 2018). Nach Daunenberger (2018) fuhrte dieser sukzes-
siv entstandene Nachfragebedarf in den einzelnen Disziplinen zu einer Reihe von-
einander losgelésten Softwarelésungen in den Unternehmen. Kleine IT-
Unternehmen mit gunstigen und meist spezialisierten Lésungen verdrangten die
groRBeren Softwareanbieter (Daubenberger, 2018; Mehrwald, 1999; Zielinski, 2019).
Das flhrte zusatzlich dazu, dass zunachst keine ganzheitliche Softwarelésung, die
alle HR-Prozesse abbildet, existierte. Die daraufhin entstandenen Insellésungen
sind zwar Uber Schnittstellen miteinander verbunden, Probleme zeigen sich jedoch
in der Kompatibilitdt der Einzelldsungen untereinander. Als Ergebnis weisen Unter-
nehmen, die den Schritt zur Digitalisierung ihrer HR-Prozesse eingeschlagen hat-
ten, eine bunte Mischung von im Schnitt mehr als vier Softwarelésungen auf
(Daubenberger, 2018). Pesch (2019) diskutiert in seinem Artikel die Zukunftspoten-
ziale von groflien Personalmanagementsuiten, die Uber ein Programm alle Prozesse
der Personalarbeit abdecken. Danach entwickeln sich digitale Losungen jedoch
vielmehr dahingegen, dass losgeldste, innovative Apps mit ihren Funktionen modu-
lar als Add-On in die Suiten integriert werden. Hybride Apps agieren als Vermittler
zwischen den Suiten und dem Anwender und schliefen die Liicken, die durch die
monolithischen Standardprogramme nicht abgedeckt werden kénnen (Pesch, 2019).
Diese Ausfiihrungen fihren zu der Feststellung, dass die Digitalisierung der Perso-

nalarbeit noch kein ausgereiftes Feld ist und einem stetigen Wandel unterliegt.

Die im Onboarding durch die Digitalisierungsbemihungen freigesetzten Ressourcen
kénnen die Personaler in der direkten Sozialisation der neuen Mitarbeiter nutzen
(Personalwirtschaft, 2019). Dadurch wird der emotionalen Dimension Rechnung
getragen. Pesch (2018) stellt fest, dass digitale Komponenten im Onboardingpro-
zess konform mit den soeben dargelegten Entwicklungen nur punktuell und modular
zu finden sind und sich von Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden. Weiter-
hin haben sich auch fir den Onboardingprozess Insellésungen in den Unternehmen
etabliert (Pesch, 2017). Das heifdt, dass sich die technische Umsetzung und Funkti-
onalitdt des Onboardingprozesses nicht unbedingt kompatibel zu anderen IT-
Systemen (der Unternehmen) entwickelt hat (Mdller, 2006). Mittlerweile existiert auf
dem Markt ein grof’es Angebot an Onboardingsoftware, welche u.a. als Teilldsun-

gen von grofReren HRSuiten angeboten wird (Pesch, 2017).

Das Angebot der Softwarefirma BambooHR® (2019a) bietet eine umfangreiche
HRSuite, die unter anderem das Bewerbermanagement, die anschliel’ende Ver-

tragsabwicklung und weitere personalbezogene Verwaltungsprozesse beinhaltet.
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Durch das Application Tracking System (ATS), das digitale Bewerbermanagement,
wird die Vertragsabwicklung tber automatisierte Workflows und die digitale Signatur
geldst. Zusatzlich ermdglicht sie den Bewerbern einen stetigen Einblick in den Be-
arbeitungsstand ihrer Bewerbung (BambooHR®©, 2019a). Daran anknipfend bietet
BambooHR® (2019b) eine umfangreiche Employee Onboarding Software. Im Vor-
feld zum Arbeitsantritt erhalt der Mitarbeiter Informationen zum Unternehmen und
notwendige verwaltungstechnische Prozesse werden online abgewickelt. Inhalte
sind u.a. Willkommensvideos des Teams oder die digitale Bereitstellung der Unter-
nehmensrichtlinien, die wiederum durch die digitale Signatur bestatigt werden kon-
nen. Auf Seiten des Arbeitgebers ermdglicht das Tool eine bessere Koordination
und Abstimmung der involvierten Instanzen in der Vorbereitung und Durchfiihrung
des Onboardings. Integrierte Zufriedenheitsabfragen flihren zu gezieltem Einsatz

von Integrationsmaflinahmen (BambooHR®©, 2019b).

Bube (2015) stellt in ihrem Beitrag die Onboarding-App bei Randstad, einer groflien
Zeitarbeitsfirma, vor. Die App wurde unter Beachtung der drei Integrationsdimensio-
nen entwickelt. Zum einen beinhaltet sie stellenspezifische Module flir die Einarbei-
tung. Zum anderen vernetzt die App den neuen Mitarbeiter mit allen wichtigen An-
sprechpartnern. Die werteorientierte Integration wird durch das Corporate Design in
der App vermittelt. Weiterhin werden Inhalte zur Unternehmenskultur Gber Tipps zur
Verfligung gestellt (Bube, 2015).

Die folgende Beschreibung des Chatbots Nina der deutschen Telekom beruhen auf
Weidner (2019). Nina umfasst ein Serviceangebot, adressiert an Personaler sowie
Mitarbeiter. Uber den integrierten Self-Service im Chatbot kdénnen Mitarbeiter selbst
verwaltungsbezogene Aufgaben wie die Zeiterfassung oder Krankmeldungen erle-
digen. Zusatzlich beantwortet Nina Fragen zu weiteren Prozessen wie z.B. der Rei-
sekostenabrechnung. Die Personaler erhalten durch Nina Unterstitzung bei den
Arbeitszeugnissen indem sie durch Textbausteine hilft (Weidner, 2019). Chatbots
erfullen in der Personalarbeit u.a. die Funktion der Beantwortung von haufig gestell-
ten Fragen (FAQ’s) (Ries, 2019).

In einer Studie der Robert Walters GmbH (2019) werden die Einsatzmdglichkeiten
von Virtual Reality (VR) und Augmented Reality (AR) in der Rekrutierung sowie dem
Onboarding untersucht. Anwendungsbeispiele sind realistische Arbeitssimulationen
sowie Bewerbungsgesprache per Video. Videos werden zudem bei 49% der befrag-
ten Unternehmen fiir die Einarbeitung genutzt. Als weitere Technologie erhalten

neue Mitarbeiter Zugang zu internen sozialen Netzwerken, in denen sie Arbeits-
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gruppen beitreten oder in den Austausch im Live-Chat gehen kénnen (Robert
Walters GmbH, 2019).

3 Forschungsdesign

Nachfolgend wird das Forschungsdesign vorgestellt. Hierzu gehéren die Begrin-
dung der Methodenauswahl und die Beschreibung des Forschungsablaufes, d.h. die
Beschreibung der angewendeten Methode, sowie die Umsetzung der Gutekriterien

im Rahmen der vorliegenden qualitativen Forschung.

3.1 Forschungsablauf

Das vorgegangene Kapitel bildet die theoretischen Grundlagen hinsichtlich der iden-
tifizierten Forschungslicke. Diese Forschungsliicke ergibt sich aus dem aktuellen
Ablauf des Onboardingprozesses sowie dem Digitalisierungsgrad der Personalar-
beit. Das Themenfeld fir Digitales Onboarding ist wissenschaftlich kaum untersucht.
Es wurde ersichtlich, dass im Kontext des Fachkraftemangels und der Digitalisie-

rung eine digitale Unterstiitzung des Onboardingprozesses unabdingbar ist.

Auf Basis einer empirischen Datenerhebung erfolgte die Ausgestaltung dieses Pro-
totypens unter Berlcksichtigung der drei Integrationsdimensionen nach Brenner und
Brenner (2001). Eine ganzheitliche Adressierung der Dimensionen Uber die einge-
setzten digitalen Tools war MalRgabe fiir die Zusammenstellung des prototypischen
Onboardingprogrammes. Ein grindliches Literaturstudium bildet das Grundgerust
jeder wissenschaftlichen Arbeit (Brink, 2013). Daher wurde durch eine intensive
Literaturanalyse der Ausgangspunkt flr die Erarbeitung des Themas und somit
gleichzeitig den empirischen Teil dieser Arbeit festgelegt. Zunachst erfolgte ein um-
fassendes Studium zum Ubergeordneten Thema Onboarding. Dafir wurden existie-
rende Fachliteratur, wissenschaftliche Arbeiten sowie Artikel aus Fachzeitschriften
herangezogen. Die Suchbegriffe wurden anhand der Ahnlichkeit ihrer Definitionen
ausgewahlt. Verwendete Suchbegriffe waren u.a. Onboarding, Personaleinfiihrung,
New Hire Experience, organisationale Sozialisation, Inplacement, Einarbeitung, In-
tegration, Orientierung (bzw. Orientation) und Candidate Experience. Dabei wurde
in verschiedenen Datenbanken wie u.a. dem Katalog der Universitatsbibliothek
Sachsen-Anhalt, dem Katalog der deutschen Nationalbibliothek, im BASE (Bielefeld
Academic Search Engine), in Google Scholar und bei Google nach entsprechender
Literatur gesucht. Uber das Schneeballprinzip erweiterte sich diese Grundlage um
weitere Literatur. Die Auswahl von Studien und Literatur erfolgte nach Kriterien wie
der Aktualitat und der Wirdigung der sozialen und werteorientierten Dimension, da

Forschungsfrage 1 auf diese Merkmale ein verstarkten Fokus legt. Ein Grof3teil der

26



Literatur konnte im Gebiet der Soziologie zum Sozialisationsprozess eines Individu-
ums ausgemacht werden. Konkrete Literatur zum Thema Onboarding fand sich vor
allem in Form von Journal Beitrdgen und Abschlussarbeiten sowie vereinzelt in
neuerer Fachliteratur. Teilweise wurden jedoch nur kleinere Kapitel dem Onboar-
ding gewidmet. Durch das bestehende Forschungsdesiderat konnten nur geringfu-
gig Informationen zum Thema Digital gestiitztes Onboarding gefunden werden. In-
formationen lieferten vor allem Zeitschriftenbeitrage zur Digitalisierung in der Perso-
nalarbeit und Produktbeschreibungen von Anbietern von digitalen Onboardinglo-
sungen. Aus den zusammengetragenen Informationen und Erkenntnissen ergaben

sich schlieBlich die theoretischen Grundlagen der Arbeit.

Zu dem wenig erforschten Themenfeld Digital gestlitztes Onboarding galt es im Zu-
ge dieser Arbeit neues Wissen zu generieren, wozu sich nach Schirmer (2009) der
qualitative Forschungsansatz eignet. ,Qualitative, leitfadengestitzte Interviews sind
eine verbreitete, ausdifferenzierte und methodologisch vergleichsweise gut ausge-
arbeitete Methode, qualitative Daten zu erzeugen.” (Helfferich, 2019: 669). Die In-
strumentenwahl zur Datenerhebung flir diese Arbeit fiel daher auf das Expertenin-
terview. Experten sind definiert als ,Ratgeber und Wissensvermittler [...] die Fakten-
und Erfahrungswissen weitergeben und so wenig aufwandig einen guten Zugang zu
Wissensbereichen eroffnen. (Helfferich, 2019: 667). In diesem Zusammenhang
wurde der Expertenkreis auf Personaler festgelegt, da sie fir die Gestaltung und
Vorbereitung des Onboardings im Unternehmen verantwortlich sind. Ein weiteres
Kriterium ist der Umstand, dass ihre Bereitschaft zur Digitalisierung erheblichen Ein-
fluss auf die Mdéglichkeiten in der Ausgestaltung des digitalen Onboardings hat. Bei
der Zusammenstellung der Stichprobe wurde insbesondere darauf geachtet, dass
eine hohe Branchenheterogenitat vorliegt sowie ein breites Spektrum an Unterneh-
mensgrofien abgedeckt wird. Dies fihrte dazu, dass der Prototypenerstellung eine
vielfaltige Sichtweise zugrunde lag. Die Interviews wurden mithilfe eines Interview-
leitfadens (siehe Anhang 2) durchgeflihrt. Sein Aufbau orientierte sich an den zu-
grundeliegenden Theorien und der Zielstellung der Arbeit. Zum einen unterteilte er
sich in die Ergrindung des aktuellen Onboardingprozesses und zum anderen in die
Einschatzung von digitalen Tools flr das Onboarding. Weitere Fragen zielten auf
die Festlegung der Rahmenbedingungen des Prototypens ab. Um ausfihrliche Ant-
worten zu erhalten bei der Konzipierung auf offene Fragen geachtet. Die Durchflih-
rung der acht Interviews erfolgte innerhalb der KW 45 und 46 2019. Fir die Audio-
aufnahme wurde aus datenschutzrechtlichen Grinden ein Diktiergerat genutzt. Zu

Beginn der Interviews erhielten die Interviewpartner eine Zusicherung auf Daten-
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schutz und gaben die Einwilligung zur Audioaufnahme schriftlich ab (Anhang 3).
Insgesamt lagen 419 Minuten Datenmaterial vor, welches mithilfe der Software 5
Transkription in Textform Ubertragen wurde. Aufgrund des Fehlens groRRer Textpas-
sagen erfolgte eine Uberarbeitung aller Transkripte mithilfe der Software Express
Scribe Transcription unter konsequenten Einhaltung der Transkriptionsanweisungen
(Anhang 4). Zur Wahrung der Anonymitat wurden zudem Schwarzungen von
Passagen und Abklrzungen von Namen vorgenommen.

Die Methodenauswahl fir die Auswertung der Interviews, d.h fir die notwendige
Generierung von Informationen, fiel auf die Anwendung eines modifizierten Ablauf-
modells der allgemeinen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Die einzelnen Aus-

wertungsschritte sind in Abbildung 5 dargestellt:

@ Festlegung des Materials |
@ Analyse der Entstehungssituation |
@ Formale Charakteristika des Materials |
@ Richtung der Analyse (Autor, soziokultureller Hintergrund, Wirkung ...?) |
v
ﬂ Theoretische Differenzierung der Fragestellung @
4 « Bestimmung der dazu passenden Analysetechnik
R * (Zusammenfassung, Explikation, Strukturierung?) oder einer Kombination
+ Festlegung eines konkreten Ablaufmodells
» Festlegung und Definition der Kategorien/des Kategoreinsystems
Definition der Analyseeinheit (Kodier-, Kontext-, Auswertungseinheit) @
v
* Analyseschritte gemaR Ablaufmodell mittels Kategoriensystem
» Ruckuberpriifung des Kategoriensystems an Theorie und Material e
* bei Veranderungen erneuter Materialdurchlauf
v
@Zusammenstellung der Ergebnisse und Interpretation in Richtung der Fragestellung
@ Anwendung der inhaltsanalytischen Gitekriterien |

Abb. 5: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell
Quelle: Modifiziert nach Mayring, 2015: 62

Diese genugt aufgrund der systematischen Vorgehensweise nicht nur den wissen-
schaftlichen Giitekriterien (Mayring, 2015), sondern ,zeichnet sich gerade dadurch
aus, dass sie [...] auch die Konstruktion der méglichen Zusammenhange zwischen
mehreren Faktoren ermdglicht® (Scheibler, 2018). Diese Methodik unterstiitzt die
Intention der Arbeit, verschiedene Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren
(bspw. die Dimensionen der Integration) auf eine digitale Unterstiitzung des On-
boardings zu analysieren, erfiillt die Methodik den Anspruch an die bestmogliche
Vorgehensweise.

Im Folgenden werden die auf den Uberlegungen von Mayring (2015) basierenden
Ablaufschritte beschrieben. Schritt 1 umfasst die Definition des Materials, das der

Analyse zugrunde liegen soll. Diese Materialgrundlage stellten die Transkripte der
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acht Experteninterviews. Die Analyse der Entstehungssituation (Schritt 2) und die
formalen Charakteristika (Schritt 3) wurden bereits in den Ausfuihrungen dieses Ka-
pitels zur Interviewerhebung berlcksichtigt. Die Richtung der Analyse (Schritt 4)
ergibt sich aus der Zielsetzung der Arbeit sowie der Beantwortung der Forschungs-
fragen. Mithilfe der Analyse wurde das Grundgerust fur die Entwicklung der digitalen
Unterstitzung des Onboardings ermittelt und dessen Inhalte abgeleitet. Dabei soll-
ten die Inhalte der digitalen Tools auf die genannten Dimensionen der Integration
ausgerichtet sein, um das Ziel einer ganzheitlichen Integration durch die digitale
Unterstitzung zu erreichen. Schritt 5 bezieht sich auf die theoretische Differenzie-
rung der Fragestellung. Das bedeutet, ,dass die Analyse einer prazisen theoretisch
begrindeten inhaltlichen Fragestellung folgt“ (Mayring, 2015: 59). Auf die Herleitung
der Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit wurde bereits in den theoretischen
Grundlagen ausflihrlich eingegangen (siehe Kapitel 1.3). Die zugrundeliegende
Fragestellung verknlpft die Theorie der Dimensionen der Integration von Brenner
und Brenner (2001) sowie den hergeleiteten Onboardingprozess mit seinen Phasen

und Inhalten (siehe Kapitel 2.2) mit Ansatzen der Digitalisierung (siehe Kapitel 2.3).

Die Vielzahl an Varianten der Qualitativen Inhaltsanalyse in der Literatur erfordert
eine weitere Eingrenzung der Methodik, welche in der vorliegenden Arbeit in Schritt
6 bis 8 erfolgte. Nach Schreier (2014) sind die verschiedenen Ansatze in der Aus-
gestaltung der Analyseschritte als eine Art Werkzeugkasten zu betrachten, sodass
das Ablaufmodell an die Anforderungen des Forschenden, im Kontext zur For-
schungsfrage und der Art des Materials, angepasst werden kann (Schreier, 2014).
Als Ergebnis existieren in der Literatur zum zentralen Element der Analyse, d.h. der
Kategorienbildung, eine Reihe an Vorgehensweisen, welche sich durch eine induk-
tive oder deduktive Herangehensweise unterscheiden (Schreier, 2014). In der vor-
liegenden Arbeit wurde eine deduktive-induktive Mischform gewahlt. Die Schritte 6
bis 8 wurden in Anlehnung an die Inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanaly-
se nach Kuckartz (2012) angepasst, das das Material hinsichtlich eines bestimmten
Themas systematisch bearbeitet werden sollte. Dies erfolgte zum einen anhand
relevanter Aspekte aus der Theorie (deduktiv) und zum anderen werden aufkom-
mende relevante Aspekte aus dem Material (induktiv) berlicksichtigt. Die kontinuier-
liche Anpassung des zunachst deduktiv gebildeten Kategoriensystems fiihrte dazu,
dass ,die Passung des Kategoriensystems an das Material sichergestellt [war]"
(Schreier, 2014). Als weitere Folge der kontinuierlichen Anpassung entfiel die Not-
wendigkeit einer Probekodierung und anschlieRenden Uberarbeitung des Katego-

riensystems (Schreier, 2014). Durch die Modifizierung der Ablaufschritte 6 bis 8
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wurde folgendes auf das Material abgestimmte Ablaufmodell festgelegt und ange-

wendet. Abbildung 6 veranschaulicht die Ablaufschritte:

- - h) Auswertung mithilfe
g) Uberpriifung der des Kategoriensystems

kodierten Stellen

des kompletten Materials
mit dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

a) Bestimmung der
Analyseeinheit

f) Ausdifferenzierung des
Kategoriensystems d.h.
Aufnahme neuer
Kategorien, Bildung neuer
Subkategorien (induktive
Kategorienbildung)

b) Festlegung des
Abstraktionsniveaus

Forschungs-
frage

e) Materialdurchlauf:
Paraphrasierung mit
parallelem Kodieren und
sukzessive Erweiterung des
Kodierleitfadens mit
Ankerbeispielen

c) Festlegen des
deduktiven
Kategoriensystem

d) Formulierung von
Definitionen und
Kodierregeln

Abb. 6: Ablaufmodell einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse
Quelle: Modifiziert nach Kuckartz, 2018: 100 und Mayring, 2015: 62

Wie bereits in Schritt 5 dargelegt, bildeten die entwickelten Forschungsfragen den
Ausgangspunkt fur die Bearbeitung des Materials. In Hinblick auf die Bestimmung
der Analyseeinheit (a) bildeten die acht Interviewtranskripte die Auswertungseinhei-
ten. Zudem erfolgte Festlegung der Kodiereinheit im nachsten Schritt. Diese be-
schreibt ,das einzelne Element, das eine Codierung ausldst. [...] und meint damit die
kleinste Einheit [einer Auswertungseinheit], der eine Kategorie zugeordnet werden
kann“ (Kuckartz, 2018: 41). Eine Kodiereinheit, im Sinne der vorliegenden Arbeit,
umfasst jede fir die Beantwortung der Forschungsfrage relevante Aussage getatigt
durch die Interviewpartner. Um eine Grenze hinsichtlich der maximal mdglichen zu
kodierenden Texteinheit zu setzen, wurde flr eine Kontexteinheit festgelegt:
Textelemente kdnnen auch lGber mehrere Satze oder Fragen hinaus kodiert werden,
sofern sie eine Sinneinheit bilden. Das Abstraktionsniveau des Kategoriensystems
(b) wurde zunachst sehr allgemein gefasst. Die Hauptkategorien orientierten sich an
den relevanten Theorien sowie an den Elementen der Forschungsfragen. Das Ka-
tegoriensystem der Kodes wurde also zunachst theoriegeleitet, deduktiv gebildet
(c). Als Ergebnis lagen die Hauptkategorien Fluktuation, Onboardingprozess, In-
strumente, Dimensionen der Integration, Personalarbeit sowie Prognosen fiir die
Zukunft vor. Die Ausdifferenzierung der Unterkategorien erfolgte unter denselben
Kriterien wie die Bildung der Hauptkategorien. So entstanden, bspw. zur Erarbei-
tung des zeitlichen Rahmens flr den Prototypen, die Unterkategorien Onboarding-

phase, Onboardingbeginn, Onboardingdauer und Onboardingabschluss. Geleitet

30




durch die Intention eine differenzierte Auswertung bezuglich der Dimensionen zu
erhalten, erfolgte zusatzlich eine Attribuierung der Integrationsdimensionen. In der
spateren Auswertung war es so madglich, durch entsprechende Filterung, Aussagen
zur Gegenwart sowie zur Zukunft zu verschiedenen Themen betreffend der Dimen-
sionen zu erhalten. Der Kodierbaum in Anhang 5 liefert einen Uberblick iber das
deduktiv gebildete Kategoriensystem. Nach der Festlegung des Abstraktionsniveaus
und der Erstellung des Kategoriensystems erfolgte nun die Definition der Kategorien
und die Festlegung von Kodierregeln (d). Daraus ergab sich der Kodierleitfaden
(Anhang 6). Das Kategoriensystem wurde in die Software Atals.ti Ubertragen und
die Beziehungen der Kodes untereinander in einem Netzwerk abgebildet (Anhang
7). In der Software wurden mithilfe des Kodierleitfadens die Analyseeinheiten durch-
laufen. Fundstellen wurden paraphrasiert und anschlieend kodiert. Dabei wurden
sukzessiv die Ankerbeispiele in den Kodierleitfaden eingefligt (e). Textstellen, die
sich keiner der Kategorien zuordnen lieen, fuhrten zur induktiven Bildung eines
neuen Kodes. Ergebnis dieses Prozesses war bspw. die Ausdifferenzierung der
Kategorie Vorhersage Onboarding. Diese Ausdifferenzierung wurde in der Software
mittels der Funktion ,Kode splitten” vorgenommen (f). Den Abschluss der Kodierung
bildete eine Ruckuberprifung aller kodierten Textstellen am Kategoriensystem, um
eine konsequent korrekte Kodierung sicherzustellen (g). Hierbei war bei den Kodes
Vorhersage Personalarbeit und Vorhersage Onboarding keine eindeutige Unter-
scheidung erkennbar. Der Grund war maoglicherweise, dass Onboarding ein Teilge-
biet der Personalarbeit ausmacht und deswegen teilweise allgemeinere Aussagen
in beide Kategorien fielen. Als Ergebnis der Kodierung entstand ein Kategoriensys-
tem zum Thema Digital gestitztes Onboarding mit entsprechenden Textpassagen.
In Schritt 9 erfolgte die Ergebnisdarstellung der Kategorien in Textform (Kapitel 4).
Die Interpretation des gesamten Kategoriensystems hinsichtlich der Prototypener-
stellung bildete einen weiteren Bestandteil der Analyse. Dabei wurden die Rahmen-
bedingungen und Einflussfaktoren fir die Ausgestaltung des Prototypens beleuch-
tet. Besonderer Fokus lag auf der Ausrichtung der Tools auf alle Dimensionen in
jeder Phase des Onboardings. Diese Erweiterung des Onboardingprozesses, mit
der prototypischen digitalen Unterstltzung, ist Gegenstand von Kapitel 5. Schritt 10

ist Gegenstand des folgenden Kapitels.

3.2 Giitekriterien
Im Rahmen der Qualitatssicherung des Forschungsansatzes dieser Arbeit, wird im
Folgenden Bezug auf die Gltekriterien genommen, welche sich im Hinblick auf die

durchgeflhrte Forschung als relevant erweisen. Den aus der quantitativen For-
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schung stammenden Gutekriterien wie Validitat (Gultigkeit) und Reliabilitat (Zuver-
Iassigkeit) wird durch die Vertreter der qualitativen Forschung viel Kritik entgegen-
gebracht, da diese Kriterien fur die qualitative Forschung als nicht zielfihrend erach-
tet werden? (Flick, 2008; Mayring, 2002; Steinke, 1999). Aus diesem Grund orien-
tiert sich die vorliegende Arbeit an den alternativen Gutekriterien nach Mayring
(2015): Verfahrensdokumentation, Interpretationsabsicherung mit Argumenten, Re-
gelgeleitetheit, Nahe zum Gegenstand, kommunikative Validierung und Triangulati-

on.

Die Verfahrensdokumentation, d.h. die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der
Forschung, wird durch die Dokumentation der Forschungsschritte in Kapitel 3 ge-
wabhrleistet. Das zweite Kriterium der argumentativen Interpreationsabsicherung ist
durch die Beantwortung der Forschungsfragen und Zielerreichung der Arbeit gege-
ben. Die Interpretation spielt weiterhin vor allem in der Darstellung und Interpretati-
on der Ergebnisse in Kapitel 4 eine grol’e Rolle und wird durch die Zitate belegt.
Durch die qualitativen Verfahrensregeln im Zuge des festgelegten Ablaufmodells in
Kapitel 4 wird der Regelgeleitetheit Rechnung getragen. Die Nahe zum Gegenstand
ist dadurch gegeben, dass die Experteninterviews direkt in der Alltagswelt der be-
fragten Personen durchgefiihrt wurden (Mayring, 2015). Nach Mayring (2015) bein-
haltet Kommunikative Validierung die Ruckuberprifung der Ergebnisse mit den Be-
forschten. Dieses Kriterium wurde nur teilweise berlcksichtigt, indem eine (mundli-
che) Ruckversicherung - in Form von Nachfragen - wahrend der Interviews durch
die Autorin stattfand. Allerdings wurde dieses Vorgehen nur begrenzt eingesetzt, um
das Risiko von etwaigen Beeinflussungen durch (falsche) Interpretationen minimal
zu halten. Eine Vorstellung des Prototypens bei den befragten Personen kdnnte
weiterhin einen Beitrag zur kommunikativen Validierung liefern. Triangulation meint
nach (Mayring, 2015), ,[...] dass man versucht, fur die Fragestellung unterschiedli-
che Lésungswege zu finden und die Ergebnisse zu vergleichen.“ (Mayring, 2002:
147). Im Rahmen der Literaturanalyse wurde auf unterschiedliche Forschungser-
gebnisse zurtickgegriffen und diese in die Ergebnisse der Arbeit miteinbezogen. Die
Qualitat der Kodierung kénnte durch mehrere Analysedurchgange erhdht werden.
Die vorliegenden Ergebnisse beruhen auf der Durchfihrung einer Person. Dabei
wurde sich jedoch konsequent an den Kodierleitfaden gehalten. Zusatzlich wird an-
gemerkt, dass im Rahmen der Interviews lediglich Personaler ausgewahlt wurden.

Die Ausdehnung der Datenerhebung auf Mitarbeitern wiirde die Qualitat im Hinblick

2 Die Darstellung dieses umfangreichen Diskurses wiirde den Rahmen dieser Arbeit tber-
schreiten.
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auf das Triangulation-Kriterium erhdhen. Die qualitative Forschung dieser Arbeit

koénnte auRerdem um eine quantitativen Teil erweitert werden.

Im anschlieRenden Kapitel wird die in Schritt 9 genannte Ergebnisdarstellung der
Kategorien beschrieben. Die Systematik orientiert sich dabei an den Hauptkatego-

rien des Kategoriensystems.

4 Darstellung der empirischen Ergebnisse

Im Folgenden wird das Kategoriensystem ausgewertet und die wichtigsten Erkennt-
nisse dargestellt. Die Hauptkategorien werden in Bezug auf die Forschungsfragen
und die Zielstellung analysiert. Die Ergebnisdarstellung teilt sich in zwei Abschnitte.
Der erste Teil befasst sich mit dem Status Quo des Onboardings in den befragten
Unternehmen. Der zweite Teil widmet sich den Einschatzungen fir die Zukunft in
Hinblick auf die Digitalisierung des Onboardings. Abbildung 7 veranschaulicht die
Systematik der Auswertung und zeigt die zentralen Erkenntnisse, die im weiteren

Verlauf eingehender erlautert werden:

Darstellung der empirischen Ergebnisse
4.1 Status Quo
4.1.1 Fluktuation

4.2 Einschdtzungen fiir die Zukunft
4.2.1 Digitalisierungsgrad

Digitalisierungsgrad weist Unterschiede bei den
Unternehmen und den einzelnen Unternehmensbereichen
auf. Digitalisierung wird durch eine Erleichterung der
Personalarbeit und der Einsparung von Kapazitaten

geleitet.
4.1.2 Onboardingprozess ‘ 4.2.2 Rolle der Personaler ‘

Onboarding beginnt vor dem Arbeitsantritt des Mitarbesiters. Digitalisierung fiihrt zur Abkehr von der Verwaltungsrolle

In der Praxis wird die Familiarization-Phase fokussiert. Der hin zur Personalbetreuung. Personaler haben eine positive
Abschluss sowie die Ausgestaltung hangen von mehreren Haltung gegentiber der Digitalisierung. Freie Kapazitaten
Faktoren ab wie u.a. den Stellenanforderungen oder dem konnen fir strategische Aufgaben und neue Themen
Qualifikationsniveau des Mitarbeiters. |_genutzt werden.

Prozessstandardisierung ist nur zielfiihrend auf Makroebene.

Die Fluktuationsentwicklungen entsprechen groRtenteils der
Studienergebnisse. Personaler sehen die Fluktuation nur
teilweise im Onboarding begriindet.

4.1.3 Dimensionen 4.2.3 Digitale Unterstiitzung in

den Dimensionen

fachlich sozial werteorientiert fachlich sozial werteorientiert

g

Ein ganzheitlicher Ansatz wird als Onboardingziel in den
Unternehmen genannt. Jedes Unternehmen setzt seine
individuellen Schwerpunkte in den Dimensionen.

In der fachlichen Dimension wird das grofte Potenzial
wahrgenommen. Fir emotionale Dimension werden
Schwierigkeiten hinsichtlich der Effektivitat gesehen.

4.2.4 Prognosen fiir digitale ‘
Instrumente

4.1.4 Instrumente

Instrumenten adressieren konform zu den Onboardingzielen
alle Dimensionen. Einsatz erfolgt jedoch bei emotionaler
Dimension nicht im gleichen MaRe bewusst und gezielt wie
bei der fachlichen Dimension. Analoge Instrumente
dominieren die Onboardingprogramme. Digitale Lésungen

Weiterfiihrendes Vorwissen zu digitalen Tools fiirs
Onboarding ist nicht vorhanden. Weiterentwicklung der
vorgestellten Tools fiihrt zur Kombination von Tools,
wodurch das erreichte Dimensionsspektrum erhoht wird.
Differenzierung des Potenzials erfolgte anhand von

Kriterien wie UnternehmensgroRe, Praktikabilitat oder
Datensicherheit.

existieren, werden aber (teilweise) nicht genutzt.

Abb. 7: Systematik der Ergebnisdarstellung
Quelle: Eigene Darstellung

4.1 Status Quo
Zur Feststellung des Status Quo werden die Hauptkategorien in Hinblick auf den

derzeitigen Onboardingprozess analysiert. Ausgehend von der Problemstellung
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beginnt die Analyse mit der Beleuchtung der Fluktuation in den Unternehmen. An-
schliefend wird auf die zeitlichen Rahmenbedingungen sowie die Einflussfaktoren

des Onboardingprozesses eingegangen.

4.1.1 Ergebnisdarstellung: Fluktuation

Die Hauptkategorie Fluktuation wurde mit der Intention gebildet eine Notwendigkeit
fir das Umdenken in der Ausgestaltung des Onboardings aufzuzeigen. Forschungs-
frage 1 steht mit der Kategorie dahingehend in Verbindung, als dass hier Anhalts-
punkte gegeben werden sollen, ob eine Vernachlassigung der emotionalen Dimen-
sion wirklich den hauptsachlichen Kundigungsgrund in der Probezeit in den Unter-

nehmen darstellt.

Die Analyse der Unterkategorie Fluktuationsentwicklung bestatigen grofltenteils die
Studienergebnisse bezlglich der Fruhfluktuation (Interview folgend verwendet als |I.
1, 2, 4, 6, 7 & 8). Dabei sollen ein Viertel der neuen Mitarbeiter bereits vor Arbeits-
antritt kindigen (Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 2018) und weitere 11% folgen in
der Probezeit (Hermann & Pela, 2018). Nur zwei der acht Interviewpartner gaben
an, dass eine solche Frihfluktuation in ihren Unternehmen nicht spirbar sei (I. 3 &
6). Als weiteren Aspekt wird die Zeit vor der Vertragsunterzeichnung (I. 1, 2, & 8)
bzw. das Vorstellungsgesprach selbst (I. 1 & 8) im Zusammenhang zur Fluktuation
als kritisch genannt. Die genannten Personaler geben an, dass bereits hier eine
Entwicklung zum erhéhten Abspringen der Bewerber spirbar ist. Die Ergebnisse
der Interviewanalyse zeigen zudem damit verbundene Entwicklungen auf, dass
Neueinstellungen nicht mehr die Betriebszugehdrigkeit erreichen wie Mitarbeiter, die
bereits zu friheren Zeiten ins Unternehmen eingetreten sind (I. 1, 5, & 7). ,[Einstel-
lungen], die wir mittelfristig gemacht haben. Die bleiben relativ lange. Aber die wir
zuletzt eingestellt haben, da ist eine relativ hohe Fluktuation.” Somit lasst sich aus
den Ergebnissen dieser Unterkategorie feststellen, dass nach herrschender Mei-

nung der Interviewpartner die Frihfluktuation allgemein gestiegen ist.

Die Unterkategorie Fluktuationsursachen prasentiert ein gemischtes Bild an Ursa-
chen fur die zuvor erlauterte Frihfluktuation. Teilweise wird eine schlechte Vorberei-
tung und Umsetzung des Onboardings als Ursache der Frihfluktuation genannt (I.
2). Genannte Ursachen, die mit dem Onboarding in Verbindung stehen, sind die
Uberforderung der Mitarbeiter in der Anfangszeit (I. 4) und das ,Nicht-Uberzeugen*
des Arbeitgebers auf Seiten des neuen Mitarbeiters (I. 7). Deutlich wird zudem,
dass die erhdhte Fluktuation den jungeren Generationen zugesprochen wird, da

diesen eine hohere Bereitschaft zum Jobwechsel unterstellt wird (1. 2):
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Man merkt bei einigen, dass die Bereitschaft nicht unbedingt immer da ist
auch ein dauerhaftes Verhéltnis mit dem Arbeitgeber einzugehen. [...] grade
bei den Jiingeren. Die sagen: ,Na ja mal gucken, wo es hingeht.” Man ist
dann mal zwei, drei Jahre da und dann kann es durchaus sein, dass sie sich

dann anderweitig orientieren.

AulRerdem verleiten andere Jobangebote in der Phase der Vertragsabwicklung die
Bewerber sich doch fir ein anderes Unternehmen zu entscheiden (I. 2). Weitere
Ursachen sind personliche Vorlieben und Vorstellungen der Stelle z.B. Arbeitszeiten
(I. 1) sowie Grunde, die in den Rahmenbedingungen der Stelle liegen. Als Beispiel

nennt Interview 8 ,unattraktive Standorte”im Kontext zur Fluktuation.

In Bezug auf die Dimensionen der Integration ist aus der Analyse dieser Fluktua-
tionsursachen nicht ersichtlich, dass somit Kiindigungen in der Anfangszeit unbe-

dingt der sozialen Dimension zugeschrieben werden kdnnen.

Die Zielsetzung der Prototypenentwicklung flhrte zur Bildung der Kategorie Fluktua-
tionspréavention. Die eingesetzten Praventionsmaflnahmen liefern wichtige Erkennt-
nisse fur die Konzipierung des Prototypens. ,[...], wenn man gut vorbereitet ist.
Dann ist natlirlich die Fluktuation recht niedrig. [...] Umso besser man vorbereitet ist,
desto besser sind dann die, die Halteraten.” Interviewpartner 2 verdeutlicht hier, die
Notwendigkeit einer guten Planung und Umsetzung des Onboardings. Zusatzlich
wird ein gutes Betriebsklima zur Vermeidung von Kiindigungen angegeben (l. 1).

Das Betriebsklima bildet einen relevanten Einflussfaktor auf die soziale Integration.

Der durch die Unterkategorie Fluktuationsentwicklung aufgezeigte Anstieg der Frih-
fluktuation und die in den Unterkategorien Fluktuationsursachen und Fluktuations-
préavention herausgearbeiteten Griinde daflir, fihren zur Notwendigkeit den On-
boardingprozess naher zu betrachten. Das nachfolgende Kapitel stellt daher den

Onboardingprozess in den Unternehmen der befragten Personaler naher vor.

4.1.2 Ergebnisdarstellung: Onboardingprozess

Die Diskussion in Kapitel 2.2.1 zeigte, dass fur den zeitlichen Rahmen des Onboar-
dings in der Literatur keine eindeutige Definition existiert. Die Intention, eine klare
zeitliche Abgrenzung vorzunehmen, flihrte zur Bildung folgender Unterkategorien:
Onboardingphase, Prozessstart, Prozessdauer und Prozessabschluss. Durch ihre

Auswertung ergeben sich die zeitlichen Rahmenbedingungen fir den Prototypen.

Der Anfangszeitpunkt des Onboardingprozesses in den Unternehmen folgt aus der

symbiotischen Auswertung der Unterkategorien Onboardingphase und Prozessstart.
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Die Kategorie Onboardingphase zeigt, dass Onboarding nicht nur speziell den Ein-
trittszeitpunkt, d.h. den ersten Tag des Mitarbeiters, umfasst, sondern bereits vorher
beginnt. In Anbetracht der existierenden Frihfluktuation liegt besonderer Fokus auf
der Analyse einer Onboardingphase vor dem Arbeitsantritt. Die Interviewanalyse
fihrt zu diesem Ergebnis, dass eine solche Phase vor dem Arbeitsantritt existiert (l.
2,3, 4,5 & 8), in dem z.B. durch Interviewpartner 8 von einer ,Voreintrittsphase”
gesprochen wird. Die Auswertung deckt zusatzlich eine Schwerpunktsetzung auf die
nachfolgende Phase, den tatsachlichen Eintritt des neuen Mitarbeiters, auf. Inter-
viewpartner 8 formuliert es wie folgt: ,Ja, dann haben wir die Eintrittsphase. Das ist
ganz wichtig der erste Tag.“ Diese Schwerpunktsetzung kommt in der spateren
Analyse des Einsatzes der Instrumente in Kapitel 4.1.4 zum Ausdruck. Es zeigt sich
ein konzentrierter Instrumenteneinsatz beim Onboarding in der Familiarization-
Phase (1. Arbeitstag bis 3 Monate). Folglich besteht eine Vernachlassigung der an-

deren beiden Phasen, der Integration- und Complementary-Phase.

Nach der Feststellung, dass Onboarding vor dem Eintrittstag des Mitarbeiters be-
ginnt, geben die Ergebnisse der Kategorie Prozessstart konkret den Anfangszeit-
punkt des Onboardingprozesses an. Die Personaler nennen in diesem Zusammen-
hang vermehrt das Vorstellungsgesprach (I. 1, 3, 4, 5 & 6). Interviewpartner 2 und 8
nennen hingegen den Vertragsschluss bzw. die Zusage zum Job als Beginn des
Onboardings. Fir Interviewpartner 4 beginnt Onboarding mit den Vorbereitungen
z.B. des Arbeitsplatzes des neuen Mitarbeiters und somit eine Woche bevor der
Mitarbeiter seine Stelle antritt.. Das Fehlen von festen Vorgaben zum Prozessablauf

fuhrt zu Variationen des Prozessstarts innerhalb der Unternehmen.

Hinsichtlich der Prozessdauer, also des Zeitraums in dem das Onboarding durchge-
fuhrt wird, nenne die Experten die Probezeit (eine Dauer von sechs Monaten) (l. 5,
6, 7 & 8). Die starre Vorgabe ist allerdings nur eine Orientierung und bestimmt nicht
das tatsachliche Ende des Onboardings. Dieses wird durch Kriterien wie individuelle
Voraussetzungen des neuen Mitarbeiters z.B. dem Qualifikationsniveau oder seiner
Auffassungsgabe (I. 4, 7 & 8), den Anforderungen der Stelle (I. 1, 2, 4 & 8) oder der
verantwortlichen Flhrungskraft (I. 7) bestimmt. Interviewpartner 8 auf3ert sich dazu
wie folgt:. ,[...] normalerweise ist Onboarding fiir mich nach dem halben Jahr abge-
schlossen. [...] es kommt immer ein bisschen auf die Positionen und auf den Mitar-
beiter an.“ Im Gegensatz dazu ist bei Interviewpartner 1 das Onboarding bereits
nach wenigen Wochen abgeschlossen. Das frihzeitige Ende wird durch das geringe

Anforderungsniveau der Stellen bedingt.
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Eine Differenzierung im Onboardingabschluss findet in der Unterscheidung der In-
tegrationsdimensionen statt. Dabei ist fur Interviewpartner 1 die fachliche friher
abgeschlossen als die emotionale Integration. Fur Interviewpartner 8 hingegen lauft
die fachliche Integration durch MalRnahmen der Personalentwicklung tber die Pro-
bezeit hinaus: ,Onboarding ist nicht nach sechs Monaten abgeschlossen. [...] das
erste halbe Jahr ist ganz wichtig, aber es geht natlirlich noch weiter. Ich muss die
Mitarbeiter entwickeln. [...] richtig integriert ist ein Mitarbeiter frilhestens nach zwei

Jahren. [...] eher drei Jahren.”

Nach der Darstellung der zeitlichen Rahmenbedingungen werden im Folgenden die
Faktoren erarbeitet, die auf die Entwicklung der derzeitigen Onboardingprozesse in
den Unternehmen einwirken. Die hier gewonnen Erkenntnisse sind Teil der Rah-
menbedingungen fir die Erstellung des Prototypens und zeigen auf, was in Hinblick
auf die Ausgestaltung des Prototypens in der Praxis machbar bzw. umsetzbar ist.
Diese Faktoren ergeben sich aus den Kategorien Stakeholder, Programmentste-
hung und Standardisierung. Aus den Interviews 3, 4, 5, 7 und 8 geht hervor: Der
derzeitige Onboardingprozess wird durch Erkenntnisse aus dem operativen On-

boarding weiterentwickelt. Im Unternehmen 8 wird dies wie folgt umgesetzt:

Man guckt sich immer an, wie lauft es gut, wo lauft es gut und dann pickt
man sich die Rosinen raus. Und wo lduft es schlecht. Das darf man dann auf
gar keinen Fall machen. Das haben wir im Personalbereich zusammen ent-
wickelt. Wir haben regelméllig so Teammeetings, wo wir dann unter ande-
rem solche Sachen mal besprechen und einfach mal sagen: ,Das kénnen wir

besser machen.’.

Durch dieses Zitat zeigt sich, dass die Ausgestaltung des Onboardings durch Sta-
keholder der Personaler festgelegt wird. Eine in den Personalern innewohnende
Ausgestaltungshoheit im Onboarding wird dartiber hinaus durch Interview 3 besta-
tigt. In Interview 5 haben dagegen die Flhrungskrafte als ausfihrende Instanzen
den hauptsachlichen Einfluss auf die Ausgestaltung der MalRnahmen. Das hat zur
Folge, dass eine Vielzahl an verschiedenen Onboardingprozessen in diesem Unter-
nehmen existiert: ,Unterschiedlich, sehr individuell. Wir haben 23 Fiihrungskréfte
und wiirde sagen, dass [der Mitarbeiter] [den Onboardingprozess] 23 Mal unter-
schiedlich bekommt.” In der Ausgestaltung des Onboardings wird zudem Kritik von
anderen Seiten, wie bspw. den neuen Mitarbeitern, zugelassen (I. 3 & 5). Zusatzlich
wird das Team in die Ausgestaltung miteinbezogen (I. 3, 4 & 5), was in Interview 3
durch folgende Aussage zum Ausdruck kommt: ,Vielleicht hétten da unsere Ent-

wickler noch eine tolle Idee.” Diese Ausfihrungen zeigen, dass der Onboardingpro-
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zess kontinuierlich durch vielseitigen Input angepasst wird. Eine Anpassung erfolgt
zudem im Sinne von Verallgemeinerungs- bzw. Standardisierungsansatzen. Eine
Ubersicht der Ansétze liefert die Unterkategorie Standardisierung. Die allgemeine
organisatorische Einfihrung (meist am ersten Tag) lauft fur alle neuen Mitarbeiter
gleichermalien ab (I. 1, 2, 3, 4, 5, 6 & 8). Im weiteren Verlauf der Einarbeitung in
den jeweiligen Fachbereichen existieren dann wiederum standardisierte Prozesse
fur die verschiedenen Berufsgruppen. Diese Standardisierung zeigt sich angesichts
der Schulungsplane in der Einarbeitungszeit: ,Es gibt erst mal so eine Standardge-
Schichte, die man an Schulungen eigentlich mitmacht. Sieht auch unterschiedlich
aus. Im Verkauf ist es viel mit unseren Herstellern.“ (I. 8). Berufsgruppenspezifische
Schulungsplane zeigen sich auch in Interview 3, 5, 7 und 8. Die Schulungspléne
sind allerdings nicht starr sondern kniipfen an den festgestellten Anpassungsgrund-
satz an. Das bedeutet, dass die Schulungsinhalte je nach festgestellten Defiziten
angepasst bzw. um Inhalte erweitert werden (I. 4 & 8). Eine Differenzierung des
allgemeinen Ablaufs Uber die Schulungen hinaus kann weiterhin durch die Fih-
rungskrafte erfolgen. Sie gestalten den Prozessablauf individuell (I. 5 & 7). Auf der
Makroebene des Unternehmens werden demzufolge verallgemeinerte Prozesse fir
Fachbereiche und Berufsgruppen bzw. Stellen festgelegt. Auf der Mikroebene wer-
den diese durch die Anforderungen und Bedurfnisse der neuen Mitarbeiter oder der
Fuhrungskraft individuell abgewandelt. In Hinblick auf eine Prozessverallgemeine-
rung wird zudem die Unternehmensgrofie erwahnt. Fir groRere Unternehmen ist
eine Verallgemeinerung notwendig. Im Gegensatz zu kleineren Unternehmen durch-
lauft eine hohere Anzahl an Neueinstellungen den Prozess (. 2):. ,[GroBe Unter-
nehmen] miissen ja auch eine gewisse Masse abfedern. [...] irgendwann kann DHL,
[...], nicht mehr so individuell um jede einzelne Personen kiimmern. Da muss es
einfach, [...] im Unternehmen standardisierte Prozesse geben.” Weiterhin haben
grélere Unternehmen meist die personellen Kapazitaten und die Erfahrungswerte
bzw. die Datengrundlage, aufgrund der Vielzahl an Neueinstellungen, zur Ermittlung

eines effizienten Standardprozesses (I. 2).

Die im Zuge dieser Arbeit entwickelte digitale Unterstlitzung sollte die in den Inter-
views auftretenden Komplikationen und Problematiken in der Planung und Durch-
flihrung des Onboardings bericksichtigen, denn sie bilden wichtige Anforderungen
an den Prototypen. Erkenntnisse werden aus der Unterkategorie Herausforderun-
gen gewonnen. Die Auswertung ergibt, dass sich eine der Herausforderung knap-
pen zeitlichen Kapazitaten fur die Vorbereitung und Durchfihrung des Onboardings

ergibt (I. 3, 4, 6 & 8). ,Die Mitarbeiter, die schon hier tétig sind, also manchmal fin-
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den wir die Zeit nicht den neuen Mitarbeiter [...].“ (l. 6). Fehlende Kapazitaten fiihren
aullerdem zu einer unvollstandigen bzw. fehlerhaften Vorbereitung des Onboar-
dings (I. 6 & 8). Infolgedessen wird in Unternehmen 6 die Anklindigung des neuen
Mitarbeiters in der Belegschaft oftmals vergessen. In Unternehmen 4 ergeben sich
Einschrankungen der zeitlichen Kapazitaten aufgrund betrieblicher Erfordernisse:
,Bei uns ist das so im Einstellungsteil September bis Februar immer besonders
schwierig, weil wir da Hochsaison haben. Wir haben extrem wenig Zeit (.), wenn da
jemand kommt [...].“ Die fehlenden Kapazitaten der Personalabteilung haben zudem
das Ausbleiben von Aktualisierungen des Onboardingprozesses zur Folge. In Un-
ternehmen 3 aulert sich das in Uberholten Schulungsinhalten: ,Das ist immer was,
was dann hinten runterféllt.“ Damit einher geht, dass die im Onboarding eingesetz-
ten Kapazitaten an anderer Stelle im Unternehmen fehlen (l. 4): ,Weil klar, Onboar-
ding heil3t auch weniger Arbeitsleistung, die unten rauskommt, weil [...] dann miis-
sen wir einen Mitarbeiter rausziehen [...].“ Das eingeschrankte Leistungsspektrum
des neuen Mitarbeiters ist ein weiterer Faktor, der sich negativ auf die Produktivitat
des Unternehmens wahrend des Onboardings auswirkt. Zusatzliche Herausforde-
rungen ergeben sich aus dem Risiko der Frihfluktuation. Das in Schulungen vermit-
telte Wissen und der damit verbundene Aufwand fUhren beim Ausscheiden des
neuen Mitarbeiters nicht zur angestrebten Steigerung der Produktivitat. Deshalb ist
es fur Interviewpartner 8 umso wichtiger den neuen Mitarbeiter als Arbeitgeber zu
Uberzeugen. Aufgrund des Fachkraftemangels, durch den vermehrt semioptimale
Arbeitskrafte eingestellt werden miussen, spiren vor allem diese Mitarbeiter eine
Uberforderung wahrend des Onboardings und weisen einen erhdhten Schulungs-
bedarf auf (I. 4). Zur Vermeidung von Uberforderung sollten die Aufgabenstellungen
aullerdem an das Qualifikationsniveau des neuen Mitarbeiters angepasst sein (I. 4).
Zusétzlich kann die Informationsflut am ersten Tag zu einer ,Uberreizung“ (I. 2) des
neuen Mitarbeiters flhren (I. 2, 4 & 7). Fir Interviewpartner 8 ergeben sich weiterhin
Herausforderungen aus den dezentralen Strukturen des Unternehmens: ,Das Prob-
lem ist halt: Wir arbeiten dezentral. Also ich hab natiirlich Standorte in XXX, in XXX,
in XXX und ich kann nicht alles im Blick haben.“ Fir Interviewpartner 7 zeigt sich die
Herausforderung in einer einheitlichen Wertevermittiung. Diese kann nur erfolgen,
wenn die Grundvoraussetzung eines gemeinsamen Werteverstandnisses im Unter-
nehmen besteht. Diese Grundvoraussetzung ist an die Kompetenzen zur Werte-
vermittlung der beauftragten Person gekoppelt (I. 7). Aus Interview 3 geht hervor,
dass es sich als schwierig erweist eine offene Kommunikation zwischen Unterneh-

men und New Hire sicherzustellen: ,,Und manchmal weil3 ich auch nicht, ob die sich
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in diesen Feedbackgesprdchen so trauen irgendwie alles zu sagen. [...] ich meine,

dass wir immer so auch das vermitteln, dass wir da offen sind fiir Kritik.“

Herausforderungen fir das Onboarding zeigen sich zudem im Einsatz von digitalen
Tools (I. 1, 4, 7 und 8). Denn die Digitalkompetenzen der neuen Mitarbeiter sind
unzulanglich fir einen effizienten Umgang mit den Tools bzw. es fehlen die Voraus-
setzungen fur Nutzung der Tools: ,Wir reden von 40-,50-Jéhrigen Wurstverkéuferin-
nen. Wir haben welche dabei, die haben noch nicht mal eine Emailadresse.“ (1. 1).
Es wird deutlich, dass digitale Instrumente nicht fur jede Stelle nutzbar sind. Der
Einsatz digitaler Tools wird in Kapitel 4.1.4 weiter ausgefuhrt. Vorerst werden im

anschliellenden Kapitel der Status Quo der Integrationsdimensionen geschildert.

4.1.3 Ergebnisdarstellung: Dimensionen der Integration

In diesem Unterkapitel erfolgt eine ausflihrliche Darstellung der Dimensionen der
Integration (Hauptkategorie: Dimension allgemein). In Zusammenhang dazu stehen
die Onboardingziele, die u.a. das Meinungsbild und die Haltung der Personaler
diesbezuglich widerspiegeln. Der Status Quo der Integrationsdimensionen ist da-
hingehend relevant, da dieser bestimmt, inwieweit die Dimensionen in den Onboar-
dingprogrammen der Praxis bertcksichtigt, d.h. durch Instrumente (Hauptkategorie:

Instrumente i.d. Praxis) adressiert werden (siehe hierzu Kapitel 4.1.4).

Die Analyse der Kategorie Onboardingziele zeigt, dass eine ganzheitliche Abde-
ckung der Integrationsdimensionen durch die Unternehmen anvisiert wird. Inter-
viewpartner 1 drlckt es wie folgt aus: ,Du, dass sie schnell integriert ist, schnell ver-
kaufen kann, sich in die Abléaufe integriert. Und als vollwertige Verkauferin mitarbei-
ten kann. Das ist das Hauptziel.“ Die fachliche Integration wird durch alle im Zuge
einer selbstandigen Tatigkeitsausibung erwahnt: ,Dass er innerhalb dieser Zeit
wirklich auch in die Selbststdndigkeit gehen kann.” (l. 5). Interviewpartner 5 greift
ebenfalls die soziale Dimension als Onboardingziel auf: ,Ziel ist auch Verbindung
herzustellen zwischen Team und dem neuen sozusagen. Also ein wirkliches Hinein-
flihren in das Team.” Eine explizite Nennung der werteorientierten Dimension zeigt
sich in Interview 8: ,Ziel ist aber auch, dass jemand versteht, wie das Unternehmen
funktioniert, diese ganzen organisatorischen Zusammenhénge, aber auch das, was
zwischen den Zeilen steht.” Die werteorientierte Dimension wird jedoch vorwiegend

in Verbindung mit der sozialen Dimension aufgefihrt.

An dieser Stelle wird im folgenden aufgezeigt, dass innerhalb der Unternehmen
unterschiedliche Priorisierungen der Dimensionen existieren. Interviewpartner 1

priorisiert die fachliche Dimension. Zu diesem Riuckschluss flihren die vielzahligen
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Ausfiihrungen zum Einarbeitungsprozess, die im Kontext zur Beschreibung des
Onboardings gegeben werden. Dies aullert sich weiterhin in der Art wie Uber die
soziale Dimension gesprochen wird: ,Also, dass wir sagen, oh wir machen jetzt die-
se Veranstaltung damit der sozial besser integriert wird und diesen Quatsch halt
und das.” Wie bereits aufgezeigt, ist die emotionale Dimension (sozial und werteori-
entiert) ebenfalls ein explizites Onboardingziel der Personaler. Interview 8 priorisiert
die emotionale Dimension im Kontext zur Mitarbeiterbindung: ,Na, Ziel ist A: Ich will
den Mitarbeiter halten. Auf jeden Fall. Ich will ihm auch zeigen, ich will ihn wert-
schétzen, [...].“ Auch Interviewpartner 5 stellt die fachliche Dimension der werteori-
entierten an, denn fur ihn ist eine werteorientierte Integration Voraussetzung fir die
fachliche Integration: ,/ch kann ja fachlich so gut sein wie ich will. Ich muss aber die
Organisation erst verstehen damit ich weil3, wie kann ich eigentlich das, was ich
schon weil3 hier gut miteinbringen.” Trotz der Betonung und erkannten Relevanz der
beiden Dimensionen werden diese jedoch nicht im gleichem Male wie die fachliche
Dimension bewusst mit gezielten Instrumenten geférdert. Nichtdestotrotz zeigt die
weitere Analyse, dass sehr wohl Instrumente die soziale Dimension betreffend ein-
gesetzt werden (siehe hierzu Kapitel 4.1.4). Analog verhalt es sich zu der werteori-
entierten Dimension. Die Personaler haben also bewusst das Ziel der sozialen und
werteorientierten Integration, der Instrumenteneinsatz erfolgt aber nicht gezielt und
eher unbewusst. In Hinblick auf die fachliche Integration hingegen setzen die Per-
sonaler ganz gezielt Instrumente ein, um eine fachliche Selbststandigkeit zu errei-
chen. Beispielsweise gibt es Einarbeitungs- bzw. Schulungsplane, um die notwen-
digen fachlichen Kompetenzen zu vermitteln (l. 3, 4, 6 & 7). Interview 1 und 7 wei-
sen zudem darauf hin, dass externe Faktoren zu dieser Fokussierung flhren.
Rechtliche Regelungen und Richtlinien erfordern eine ordnungsgemalfie Tatigkeits-
austibung und flhren zu vorgegebenen Schulungen. Als Beispiel umfassen diese in
Unternehmen 1 eine Vielzahl an Hygienevorschriften. Die Ausflhrungen zeigen,
dass der praktizierte Instrumenteneinsatz nicht deckungsgleich mit den Einstellun-
gen der Personaler hinsichtlich der Dimensionen ist. Die Ergebnisse flihren zu der

Feststellung, dass in den Unternehmen eine fachliche Fokussierung existiert.

Eine Ausnahme stellt Unternehmen 3 dar. Dieses priorisiert die soziale Dimension
nicht nur in Hinblick auf die innere Haltung: ,[...], dass der erstens hier gut ankommt.
Und sich gleich wohl fiihlt, mitkriegt, dass sich alle freuen, dass er da ist. [...] und
denken: ,[...] Und die sind alle ganz nett und ich fiihle mich hier wohl.” Der sozial
ausgerichtet Instrumenteneinsatz in Unternehmen 3 zeigt sich in Kapitel 4.1.4, wo

die in der Praxis verwendeten Instrumente vorgestellt werden.
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Entgegen Interviewpartner 3 sehen Interviewpartner 1, 4 & 6 die soziale Integration
als einen impliziter Prozess, der ohne aktive Einflussnahme von Instrumenten im
Team entsteht: ,Ja, das ist ganz klar und (.) die soziale Integration (.), macht das
Team eigentlich selbst mit sich aus, das muss man mal ganz ehrlich sagen [...]* (l.
4). Vielmehr sehen die genannten Personaler fur sich lediglich die Mdglichkeit einer
Gegensteuerung bei aufkommenden Problemen wie Konflikten im Team. Sie stellen

hier auf reaktives Verhalten fiir diese Dimension ab und sehen sich als Mediator.

Bei der Betrachtung der Onboardingziele wurde zusatzlich, zu den drei deduktiven
Kategorien (fachlich (allg.), sozial (allg.) und werteorientiert (allg.)), induktiv die Ka-
tegorie Administration/Organisation/Verwaltung gebildet. Hierunter fallen alle ver-
waltungstechnischen Ablaufe, die durch den Onboardingprozess erflllt werden
mussen. Unter diese Kategorie wird bspw. die Durchfiihrung von Belehrungen be-
treffend Richtlinien (u.a. Datenschutz) sowie organisatorische Vorbereitungen (mit
dem neuen Mitarbeiter) wie das Anlegen der Personalakte und Einholen wichtiger
Dokumente (I. 1, 2, 3, 4, 5, 7 & 8) gefasst.

Zusammenfassend wird fur den Status Quo festgehalten, dass die drei Dimensio-
nen der Integration nach Brenner und Brenner (2001) sowie die identifizierte Di-
mension Administration/Organisation/Verwaltung in der Praxis als Ziele im Onboar-
ding angestrebt werden. Allerdings fuhrt die Auswertung zu dem Ergebnis, dass es
unterschiedliche Hierarchisierungen dieser in den Unternehmen gibt. Diese Zielset-
zungen spiegeln sich allerdings nicht analog im Instrumenteneinsatz wider. Viel-
mehr wird durch den Instrumenteneinsatz hauptsachlich die fachlichen Dimension
durch die Personaler bedient. Dies wird an der folgenden Darstellung der Kategorie

Instrumente i.d. Praxis im Kontext zu den Dimensionen deutlicher.

4.1.3 Ergebnisdarstellung: Instrumente in der Praxis

Unter Berlicksichtigung der Forschungsfrage 1 erfolgt die Auswertung der Kategorie
Instrumente i.d. Praxis. Es wird dargestellt, welche Instrumente in der Praxis einge-
setzt werden und inwieweit die Dimensionen bei deren Ausgestaltung bzw. deren
Einsatz Beachtung finden. Abbildung 8 gibt einen Uberblick Uber die in den befrag-
ten Unternehmen verwendeten Instrumente entlang des Onboardingprozesses. Der
individuelle Instrumenteneinsatz je Unternehmen wird detailliert in Anhang 8 darge-
stellt. Die Einordnung der Instrumente in die Phasen erfolgte anhand der Kriterien:
LZeitpunkt des Einsatzes im Unternehmen® und ,Charakteristika der Phasen®. Als
Folge sind bspw. ,Feedbackgesprache“ der Integration- sowie der Complementary-

Phase zugeordnet.
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Abb. 8: Eingesetzte Instrumente in der Praxis
Quelle: Eigene Darstellung

In der Auswertung der Hauptkategorie Onboardingprozess stellte sich die Relevanz
des vorgelagerten Bewerbungs- und Rekrutierungsprozess heraus. Infolgedessen
werden in den folgenden Ausflhrungen auch Instrumente, die in diesem Zeitraum
eingesetzt werden, aufgegriffen Der Prozess der Vertragsfindung lauft in den meis-
ten Interviews (aufler I. 4) in einem analogen Prozess ab. Dabei wird der Vertrag
dem Bewerber postalisch zugesendet und die Moglichkeit fir Rickfragen betont (I.
8). Durch diese Option zur Kommunikation wird der sozialen Komponente Rech-
nung getragen. Interviewpartner 3 gibt an, dass der analoge Prozess Uber den
Postweg bewusst durch den Geschéaftsfuhrer gewahlt wurde. Grund hierflr liegt in
Bedenken hinsichtlich des Datenschutzes. Nur in Unternehmen 4 gibt es bereits ein
selbstprogrammiertes digitales Tool zur Vertragsabwicklung, wo die Mitarbeiter digi-
tal hinterlegt ,Da hat jeder seinen Log-in. Da findet er im Endeffekt seinen Arbeits-
vertrag. [...] Da unterschreibt der [Mitarbeiter] den digital [...]. Kriegt dann per Post
und wird dann nochmal abgelegt digital im System.” Dieses Tool in Unternehmen 4
ist zudem mit dem Microsoft SharePoint verknlpft, sodass bereits die Bewerber-
kommunikation automatisiert ablauft. Das Tool bietet als weitere Optionen die
selbststandige Pflege der Personaldaten durch die Mitarbeiter in Form eines ESS
sowie die Nutzung einer Online-Meckerbox. Ein automatisiertes und onlinebasiertes
Bewerbermanagement existiert auch in Unternehmen 7: ,Genau wir haben ein Be-

“

werbermanagement-Tool liber das Programm HRworks".

3 HRworks ist eine HR Management Software zur Aufgabenbewaltigung in der Personalver-
waltung (HRworks, 2020).
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Die Analyse der durch die Personaler eingesetzten Instrumente im Kontext zu den
Integrationsdimensionen offenbart zunachst organisatorische Zielsetzungen. Die
induktiv gebildete Dimension der Administration/Verwaltung/Organisation bildet so-
mit den Hauptfokus. Dazu gehoéren die Vorbereitungen des Arbeitsplatzes, inklusive
der IT, sowie die Bereitstellung der Materialien (I. 2), Zusammenstellen der Will-
kommensmappe (l. 7 & 8) und andere verwaltungsbezogene Tatigkeiten wie bspw.
die Vorbereitung der Personalabrechnung (. 1). Interviewpartner 2 fihrt eine Liste

zu erledigender Aufgaben an:

[...] Dinge, die schon im Vorhinein vorbereitet werden miissen. [...] Thema
Arbeitsplatz muss natiirlich passen, dass erstens ein Platz da ist. Dass ent-
sprechende Technik da ist. Dass ein Rechner zur Verfligung steht. Dass ein
Telefon funktioniert. Dass die ganzen Gerétschaften fiirs Arbeiten letztend-
lich schon einsatzfédhig sind. Dass Benutzerzugdnge fiir das Netzwerk da

sind.

Im Rahmen der organisatorischen Vorbereitungen wird aulerdem der Einarbei-
tungsplan (l. 4 & 6) sowie der Mentor (I. 3) bzw. der Buddy (l. 4) festgelegt. Bei der
Auswahl des Ansprechpartners achtet Interviewpartner 3 auf eine charakterliche
Passung des neuen Mitarbeiters und seinem Mentor. Dieser Aspekt unterstreicht
die in Kapitel 4.1.3 erwahnte soziale Fokussierung im Instrumenteneinsatz von Un-
ternehmen 3. Um einen Uberblick (iber die Tatigkeiten in der Vorbereitung zu behal-
ten, wird in Unternehmen 2, 3, 4, 5 & 8 auf Checklisten zurlickgegriffen. Inter-
viewpartner 5 berichtet von einem sogenannten ,Personalanderungsbogen®. Dieser
wird im Intranet durch die Einstellung des Mitarbeiters ausgeldst. Alle involvierten
Abteilungen erhalten online verfigbare Checklisten, die sie abzuarbeiten haben.
Instrumente in der Preboarding-Phase fir die soziale Integration finden sich bspw.
in Unternehmen 8. Interviewpartner 8 versucht durch Weihnachts- oder Geburts-
tagskarten dem Mitarbeiter bereits das Gefiihl der Zugehdrigkeit zu vermitteln. Ahn-
lich macht es Interviewpartner 7, bei dem neue Mitarbeiter Einladungen zu Firmen-
events wie der Geburtstagsrunde oder der Weihnachtsfeier im Vorfeld zum Arbeits-
antritt erhalten. Interviewpartner 3 nutzt die Willkommensmail um zusatzlich den
Ablaufplan fir die ersten Tage mitzuteilen, was wiederum die organisatorische Di-

mension betont.

Der erste Arbeitstag fiihrt in allen Unternehmen zu einem verstarkten Einsatz von
Instrumenten. Der Neuankdmmling startet in der Personalabteilung (I. 2, 3, 4, 6, 7)
bzw. mit dem Personaler (l. 8) oder seiner Flihrungskraft (I. 5). Die verwaltungsbe-

zogenen Zielsetzungen bilden auch in dieser Phase zunachst den Schwerpunkt. In
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einem EinfUhrungsgesprach durchlauft der neue Mitarbeiter den formellen Prozess
der Einweisung in die Unternehmensrichtlinien und einer Vielzahl von Belehrungen,
die er durch Unterschrift bestatigen muss (I. 1, 2, 3, 4, 7 & 8). Die dafur notwendi-
gen Informationen erhalt er in einer Sammlung von Formularen, die Interviewpartner
3, 7 und 8 in einer Willkommensmappe uberreichen. Anknupfend an die aufgezeigte
Prioritatensetzung auf die emotionale Dimension von Interviewpartner 8 erhalt der
neue Mitarbeiter im Zuge zur Willkommensmappe im Corporate Design ein Bade-
handtuch mit dem Firmenlogo. Das daruber vermittelte Unternehmensbild ist Be-
standteil der werteorientierten Integration (Brenner & Brenner, 2001). Die Inhalte der
Informationspakete beziehen sich jedoch nicht nur auf die burokratischen Ablaufe.
So umfasst das Schriftstiick in Unternehmen 1 folgende Inhalte: ,Kassenwesen, [...],
Warenprédsentation, Rezepturen, [...], Sauberkeit, [...], Urlaub, Kundenbedienung,
Krankheit, Arbeitszeiten, Pausenzeiten, [...], persénliche Erscheinung, Firmenphilo-
sophie und unsere Grundregeln.” Es wird ersichtlich, dass neben dem Zweck der
Informationsbereitstellung zu verwaltungstechnischen Ablaufen weiterhin die fachli-
che und werteorientierte Dimensionen angesprochen werden. Interviewpartner 3
bertcksichtigt in der Informationsbereitstellung, gemaf seiner sozialen Ausrichtung,

wieder verstarkt die soziale Dimension:

Alles was die Firma betrifft, also das Organigramm, dann hier, ein Plan vom
Haus, wo wer sitzt. Da sind die dann auch immer alle schon miteingetragen.
Auch in dem Organigramm stehen die schon mit drin, dass die schon sehen:
AR ja ich bin ja schon hier mit dabei.“ Genau. Auch in der Telefonliste ste-

hen sie mit drin. Das ist alles vorher gemacht.

Die Informationen bei Interviewpartner 2 und 5 beinhalten weiterhin die Ubergabe
einer Stellenbeschreibung inklusive eines Anforderungsprofils, um dem neuen Mit-
arbeiter Klarheit Uber seinen Aufgabenbereich zu verschaffen. Hierdurch wird die
fachliche Integration unterstitzt. Interviewpartner 2 berichtet zudem von einem Wiki-
System: ,In diesem Wiki-System ist quasi die Stelle als solches beschrieben und
auch die Aufgabenbereiche der Stelle sind beschrieben und passend zu diesen
Aufgabenbereichen kann man natiirlich dann die einzelnen Prozessschritte hinterle-
gen.” Es wird die Vermittlung von fir die Stelle relevantem Prozesswissen ange-
strebt, was nach Brenner und Brenner (2001) eine Zielsetzung der fachlichen In-
tegration ist. Jedoch betont Interviewpartner 2, dass die Eintrage nur als nachtragli-
che Hilfestellung nach einer persénlichen Einarbeitung dienen. Diese vorherige so-
ziale Interaktion férdert folglich eine soziale Integration. Eine Adressierung der sozi-

alen Dimension im Kontext der Einarbeitung zeigt sich in der Nutzung von Mento-
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renprogrammen, wo jedoch nochmals die fachliche Fokussierung hervorgehoben
wird: ,Dafiir kriegt er dann einen Mitarbeiter [...] an die Hand und auch die Fiih-
rungskraft sollte natiirlich [...] Ansprechpartner sein. Aber das sind so die Sachen,

wo es nur vordergriindig erstmal um die Fachlichkeit [geht].“(l. 5).

Zur raumlichen Orientierung beinhaltet der erste Tag weiterhin einen Rundgang (l.
1, 2, 3, 4, 6). Der Rundgang wird auRerdem dazu genutzt, den Mitarbeiter in der
Belegschaft vorzustellen (l. 3, 4, 5, 6) und somit den Grundstein fir die sozialen
Beziehungen zu legen. Interviewpartner 5 hebt sich demgegenuber ab, dass der
Rundgang eine Rundfahrt Gber alle Standorte umfasst: [...], dass man auch nochmal
sieht, wo haben wir Standorte mit Personen, wo haben wir Servicecenter, wo an
Technik alles vorhanden ist [...]. Dadurch werden alle Dimensionen angesprochen,
da der neue Mitarbeiter ein besseres Verstandnis seiner Arbeit im Unternehmens-
zusammenhang erhalt und personlichen Kontakt zu weiter entfernten Kollegen auf-
bauen kann. Die Rundfahrt ist bei den Auszubildenden zusatzlich mit einer Ralley
verknupft und flhrt dadurch zu einer aktiven Auseinandersetzung mit dem Unter-
nehmen. Uberdies wird im Zuge des ersten Arbeitstages die soziale Integration in
Interview 2 mit einem gemeinsamen Frihstick und in Interview 3 und 4 mit einem

gemeinsamen Mittagessen bedient.

Langfristig angelegte Instrumente, die also Uber den ersten Tag hinauslaufen, sind
unter anderem Schulungen. An ihnen wird die Korrelation von der Priorisierung ei-
ner Dimension und der Ausgestaltung eines Instrumentes deutlich. Schulungen sind
ein Instrument zur Wissensvermittiung und werden in den befragten Unternehmen
vordergriindig fir die fachliche Integration genutzt (I. 1, 4, 7 & 8). Beispielhaft wer-
den die gesetzlich vorgeschriebenen Hygieneschulungen aus Interview 1 genannt.
Interviewpartner 3 hingegen verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz bei der Umset-
zung von Schulungen. Neben der Vermittlung von Fachlichkeitsthemen steht der
soziale Austausch mit Kollegen im Fokus. Nur Gber den Dialog mit den Wissenstra-
gern sind die Schulungsaufgaben lésbar. Durch die Interaktion werden zudem Un-
ternehmenswerte (Offenheit und Hilfsbereitschaft) vermittelt. Die Schulung férdert
also auch die werteorientierte Integration. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass die
konkrete Ausgestaltung der Instrumente durch die Einstellungen der Personaler
gepragt ist. Weiterhin unterstreicht dieses Beispiel nochmals die soziale Fokussie-
rung von Interviewpartner 3. Diese Feststellung wird zusatzlich durch folgende Aus-
sage von Interviewpartner 3 im Kontext zu den regelmalig durchgeflihrten Feed-
backgesprachen bestatiget: ,Dann machen wir wéhrend der Probezeit drei Feed-

backgespréche]...] Um einfach zu horchen, wie weit ist der, wie fiihlt der sich, ist der
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gut angekommen, wie war die Einarbeitung, was kénnte besser laufen und so wei-
ter.“ Das Gesprach integriert die Abfrage nach dem Wohlbefinden des Mitarbeiters
und fokussiert somit emotionale Aspekte. Andere Unternehmen zeigen wiederum
eine fachliche Fokussierung in der Umsetzung der Feedbackgesprache. Die The-
men der Gesprache umfassen bspw. Defizite in der Tatigkeitsaustbung (I. 1, 4 & 7)
oder das Qualifikationsniveaus aufgrund eines Pramiensystems mit anschlieRender
Dokumentation der fachlichen Entwicklung (I. 8). In Unternehmen 1 zeigt sich zu-
satzlich eine werteorientierte Integration Uber die Feedbackgesprache. Die Kommu-
nikationsart beinhaltet viel Witz und Humor. Diese Art flhrt nach Interviewpartner 1
zu einem besseren Verstandnis der Inhalte: ,[...] dass dann auch auf eine witzige
Art und Weise, die zum Nachdenken anzuregen.” Dieser Kommunikationsstil wird in
diesem Unternehmen durch alle Flihrungskrafte praktiziert und erzeugt ein einheitli-
ches Bild der Unternehmenskultur. In Hinblick auf eine werteorientierte Integration
merkt Interviewpartner 1 zudem an, dass bereits im Bewerbungsprozess auf eine
Passung der Mitarbeiterwerte und Unternehmenswerte geachtet werden muss. Er
fuhrt weiter aus, dass die bereits vorhandenen Werte im Mitarbeiter den Erfolg der
werteorientierten Integration bestimmen. Eine Beeinflussung der Werte im Mitarbei-
ter ist nach Interviewpartner 1 schwierig: ,Das liegt am Menschen. [...] Wir haben da
relativ wenig Chancen jemanden komplett umzudrehen.” Interviewpartner 4 besta-
tigt diese Aussage. Dabei stellt er in diesem Zusammenhang fest, dass eine werte-
orientierte Passung Voraussetzung dafir ist, ,dass das Team mdglichst gut harmo-
niert”. Die Wertekongruenz ist nach seinen Aussagen die Voraussetzung fir die

soziale Integration.

Unternehmen 3 bietet als langfristig angelegtes Instrument zudem eine sogenannte
Zwolf-Monatsrunde: ,Da sind alle Mitarbeiter, die in den letzten zwélf Monaten dazu
gekommen sind, treffen sich alle zwei Wochen [...] und erzéhlen so, was sie gerade
tun [...], wie sie sich fiihlen.” Die Ausrichtung dieses Instruments auf das Wohlbefin-
den des Mitarbeiters weist nochmals auf die emotionale Ausrichtung von Unterneh-
men 3 hin. Uber das Instrument unterstiitzt die Organisation gezielt und aktiv eine
emotionale Integration. Der Austausch mit anderen Neuen férdert zusatzlich das
Netzwerken innerhalb des Unternehmens. Das Aufbauen von Beziehungen zu Kol-
legen im Unternehmen kommt wiederum der fachlichen Integration zugute. Das
Angebot von Sportgruppen (I. 3) und Kursen im Rahmen des Gesundheitsmanage-
ments (l. 5) erzielen gleiche Resultate und flhren letztlich zu einer sozialen Integra-

tion.
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In Anbetracht des Forschungsdesiderats zwischen Onboarding und Digitalisierung
wurden die eingesetzten Instrumente im Rahmen der Kodierung zusatzlich den Ko-
des analog oder digital zugeordnet. Eine Gegenuberstellung dieser Kategorien
zeigt, dass der Einsatz analoger Instrumente in der Praxis Uberwiegt. Die in diesem
Kapitel dargestellten Instrumente bestatigen diese Erkenntnis. Dartber hinaus zeigt
sich in Unternehmen 4 und 8, dass bereits fur das Onboarding nutzbare Technik
existiert. Unternehmen 4 setzt VR-Brillen im Verkauf zur Simulation des Produktes
ein und Unternehmen 8 verfugt Uber Software mit entsprechenden Funktionen zur
Unterstitzung des Onboardings. Die Aktivierung der vorhandenen Dienste ist je-
doch noch nicht erfolgt: ,Und so weit sind wir noch nicht. Da sind wir jetzt beim Ein-
ftihren.” Die fehlenden bzw. ungeniigenden Digitalkompetenzen der Mitarbeiter so-
wie fehlende Voraussetzungen fiihrten in Unternehmen 8 dazu, wieder auf die ana-
loge Verwendung von Willkommensmappe umzustellen: ,Wir sind da wieder weg
vom Digitalen. Liegt aber auch daran, dass wir natirlich auch Anlagenpersonal ha-

ben, was nicht unbedingt vorm Rechner sitzt.“

Zusammenfassend zum Status Quo wird festgehalten, dass die Personaler konkrete
Ziele fir die Administration/Organisation/Verwaltung und die fachliche Dimension
nennen und verfolgen. Die soziale und werteorientierte Dimension wurde zwar als
Onboardingziel erwahnt, dem stehen aber Uberwiegend keine bewusst darauf aus-
gerichteten Instrumente gegenlber. Folglich erfolgt der Einsatz bestehender In-

strumente fir diese Dimensionen eher unbewusst und nicht gezielt.

In den nachsten Kapiteln erfolgt die Auswertung relevanter Kategorien fir die Ein-

schatzungen eines digital gestltzten Onboardings.

4.2 Einschatzungen fiir die Zukunft

Aus diesem Abschnitt ergeben sich die Rahmenbedingungen fir eine digitale Un-
terstitzung des Onboardings. Der allgemeine Digitalisierungsgrad in den Unter-
nehmen und der Digitalisierungswille der Personaler liefern die Ausgangssituation
fur die Prototypenentwicklung. Die Rolle der Personaler liefert Anhaltspunkte zur
inhaltlichen Ausrichtung der digitalen Unterstlitzung. Erkenntnisse hierzu werden
durch die Auswertung der Hauptkategorie Personalarbeit gewonnen. Die Auswer-
tung der Kategorie Dimensionen (bzgl. dig. Tools) spiegelt das prognostizierte Po-
tenzial einer digitalen Umsetzung in den Dimensionen wider. Einschatzungen zu
den einzelnen digitalen Tools ergeben sich durch die Auswertung der Kategorie
Vorhersage Onboarding und den daraus induktiv gebildeten Kategorien wie bspw.

Vorhersage Onboarding: Chatbot.
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4.2.1 Ergebnisdarstellung: Digitalisierungsgrad

Der Digitalisierungsgrad der Unternehmen ist ein Indikator dafirr, in welchem Um-
fang und Rahmen eine digitale Unterstitzung des Onboardings mdglich ist. Die
Auswertung der Unterkategorie Digitalisierung liefert die notwendigen Aussagen

zum Digitalisierungsgrad der Unternehmen und dem hier liegenden Potenzial.

Der Digitalisierungsgrad weist unterschiedliche Auspragungen in den Unternehmen
und den Unternehmensbereichen auf. Ein Grund daflr zeigt sich in Interview 3, in
dem Widerstande aufgrund von Datenschutz in der oberen Hierarchieebene eine
digitalisierte Lohnabrechnung verhindern. Der Digitalisierungswille ist vorhanden,
wird aber durch Widerstande in der Geschaftsfuhrung gehemmt: ,Viel? Also andere
haben mehr. [...] wo die Abrechnungen sich elektronisch. Aber es ist nicht gewollt.”
(1.8). Die bewusste Abwendung von der digitalen Alternative der Willkommensmap-
pe durch Unternehmen 8 liefert ein weiteres Beispiel fir gescheiterte Digitalisie-
rungsbemihungen. Die Ursache liegt in den fehlenden Digitalkompetenzen der Mit-
arbeiter. Die Darstellung der genutzten Instrumente in Kapitel 4.1.4 deutete bereits
auf Unterschiede in den Unternehmen hin. Auf Basis der genutzten digitalen Tools
in Unternehmen 4 wird folglich fir dieses Unternehmen ein hoher Digitalisierungs-
grad festgestellt. Neben dem selbstprogrammierten Tool nutzt das Unternehmen
einen internen Messenger, digital verfugbare FAQ’s und eine digitale Urlaubspla-
nung. Ein allgemein hoher Digitalisierungsgrad zeigt sich grundsatzlich in allen Un-
ternehmen in der Art der Kommunikation. Es werden Emails, Messenger und (inter-
ne) Netzwerke zur Kommunikation verwendet. Weitere Digitalisierungsbemihungen
zeigen sich bei Interviewpartner 1 in der Umsetzung eines papierlosen Buros: ,Wir
wollen hin in das papierlose, in das digitale Biiro.” Dieser Ansatz befindet sich in der
Personalarbeit aktuell im Rollout: ,[...], dass wir die Arbeitsvertrdge, Schriftverkehr,
alles grade scannen. Dass wir das alles digital haben. [...] Dass wir dann Verzeich-
nis haben, worauf ich dann vom Handy aus zugreifen kann.“ Die digitale Personal-
akte ist ebenfalls bei Interviewpartner 5, 6 und 8 in Planung. Die von Inter-
viewpartner 8 lange verfolgte Implementierung der sog. E-Akte verzogert sich je-
doch durch einen Preisanstieg des Anbieters. Die Abhangigkeit zu dem Anbieter

begriindet Interviewpartner 8 wie folgt:

Das Problem ist nur, wenn sie schon mal ein Tool im Unternehmen haben,
mochten Sie nattrlich am liebsten das weiternutzen und ausbauen. Und sich
nicht noch ein Tool holen. Weil ich hab dann irgendwann Zeiterfassung
HRWorks, Abrechnungsprogramm, dann noch ein neues, dann hab ich das

vierte Programm im Personalbereich.
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HRworks soll in seinem vollen Angebot, d.h. allen Funktionen, ausgeschdpft wer-
den. Aus diesem Grund ist als nachstes die Digitalisierung der Mitarbeitergesprache
geplant. Ziel ist die Abschaffung der handischen Ubertragung der Gesprachsergeb-
nisse. An diesem Beispiel wird deutlich, dass Digitalisierungsbemihungen durch
Arbeitserleichterung und Kapazitatseinsparungen geleitetet sind. Interviewpartner 4
bestatigt eine durch Arbeitserleichterung initiierte Digitalisierung: ,Das Digitale, klar
nimmt mir extrem viel Arbeit ab [...]. Deswegen hat man sich auch hingesetzt und
hat das programmiert und so.“ Die Motivation fir die Digitalisierung der Personalar-
beit ist aus einer Notwendigkeit heraus erwachsen. Interviewpartner 8 berichtet
bspw. von einem unuberschaubaren Bewerbungseingang, der zur Aktivierung der
Bewerbermanagement-Funktion der bereits vorhandenen Software flihrte. Die Be-
lastung durch Verwaltungsaufgaben bildet somit oftmals den Ausléser zur Digitali-
sierung. Die implementierten Digitalisierungsansatze fihren anschliefiend zu freien

Kapazitaten, die eine Wandlung der Personalerrolle fordern.

Die Auswertung des nachsten Kapitels setzt sich vertiefend mit den Auswirkungen

der Digitalisierung auf die Personalarbeit auseinander.

4.2.2 Ergebnisdarstellung: Rolle der Personaler

Die Rolle der Personaler gibt Aufschluss dartber, welche Tatigkeiten digital zu un-
terstlitzen sind und determinieren somit einen Teil der inhaltlichen Ausgestaltung

des Prototypens.

Die Auswertung der Kategorie Rolle in Kombination mit der Kategorie Vorhersage
Personalarbeit spiegelt das Bild der aktuellen Personalerrolle und deren zukiinftigen
Entwicklung wider. Die Analyse der kodierten Textstellen weist darauf hin, dass ver-
starkt Verwaltungs- und Administrationsaufgaben zum Tatigkeitsfeld der Personaler
zahlen. So wird fur die (analoge) Lohnabrechnung (I. 1 & 3) und die Erstellung von
Vertragen (l. 7) ein Grofiteil der Arbeitszeit aufgewendet. Die Umsetzung von digita-
len Lésungen schafft hier Abhilfe und fihrt zur Entlastung der Mitarbeiter (I. 1, 4 &
8). Das Ziel der Digitalisierung der Personalarbeit ist jedoch nicht das Einsparen von
Arbeitskraften, sondern eine Entlastung bei verwaltungstechnischen Tatigkeiten und
eine damit einhergehende Freisetzung von Kapazitaten: ,Also ich spare jetzt keinen
Mitarbeiter. Ich will auch kein Mitarbeiter einsparen, weil ich habe ein gutes Team.
Aber die Mitarbeiter kbnnen was anderes machen.” (I. 8). Die freien Kapazitaten
koénnen fir die Umsetzung und Entwicklung neuer Themenfelder sowie flr Vorha-
ben genutzt werden, die aufgrund von zeitlichen Kapazitatsengpassen im taglichen

Geschéaft nicht bearbeitet werden konnen. Diese Themen fokussieren sich, wie in
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Unternehmen 8, auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter: ,[...] mehr diese weichen
Themen, wo Sie sagen: ,Sich einfach mehr um die Mitarbeiter kimmern.” [...] Sa-
chen angehen wie Thema Gesundheitsmanagement. Sind wir ganz schlecht. [...]

Also einfach Dinge voranbringen.*

Die Digitalisierung bedingt somit die Wandlung der Tatigkeiten hin zum Strategi-
schen und weg vom Administrativen: ,[...] weg von der Personalverwaltung, hin zum
Personalmanagement, zur Personalbetreuung.” (l. 7). Der zukinftig erwartete Ein-
satz von Technologien fur die Personalverwaltung wird weiterhin zu einer Verande-
rung des Kompetenzprofiles der Personaler fuhren. Denn der Umgang mit den
Technologien fordert eine héhere Digitalkompetenz der Personaler. So merkt Inter-
viewpartner 7 an: ,Setzt auch voraus, dass meine Mitarbeiter ein hohes technisches

Wissen haben.“

Anknipfend an die aufgezeigte Notwendigkeit und das Bedurfnis nach digitalen
Tools, befasst sich das nachste Kapitel mit den Einschatzungen der Personaler hin-
sichtlich der Einsatzpotenziale digitaler Losungen in Bezug auf die Integrationsdi-

mensionen.

4.2.3 Ergebnisdarstellung: Digitale Unterstiitzung in den Dimensionen

Die Auswertung der Hauptkategorie Dimensionen bzgl. dig. Tools gibt Aufschluss

Uber das Potenzial digitaler Instrumente in den einzelnen Dimensionen.

In allen Interviews zeigt sich, dass die Personaler in der fachlichen Dimension das
grolte Umsetzungspotenzial sehen: ,Ja fachlich denke ich am meisten.” (I. 6). Ein
Grund hierflr liegt in der fachlichen Fokussierung: ,Fachlich ganz wichtig. [...] Ich
denke so tendenziell so, [...] wenigstens 70, 80%, weil fachlich ist, fachlich ist das
Entscheidende. Das muss passen.” (I. 2). Interviewpartner 2 merkt weiterhin an:
JI...] das Soziale und Wertorientierte niitzt irgendwie gar nichts, wenn das Fachliche
nicht passt.”“ Weiterhin zeigt sich, dass die Personaler fir die digitale Unterstlitzung
der fachlichen Integration bereits konkrete Umsetzungsméglichkeiten flr den Ein-
satz der Technologien geben kdnnen. Der Grund liegt darin, dass die fachliche Di-
mension fir sie am greifbarsten ist. Sie haben eine Vorstellung vom zu vermitteln-
den Inhalt. Interviewpartner 5 sagt dazu: ,Also am einfachsten umsetzen natlirlich
bei den ganzen Fachlichkeitsthemen. Das ist ja glaube ich am einfachsten, [...] man
sich nachlesen, anhéren oder wie auch immer.” Nach Interviewpartner 7 ist das Po-
tenzial in dieser Dimension heutzutage bereits ausgereizt: ,Fachlich hat es sich
schon durchgesetzt, wenn man es mal zusammenfasst. [...], da wird es langsam zu

viel. Da verstecken sich viele dahinter und sagen: ,Da hast du deinen Zugang, mach
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mal.”* Die digitale Bereitstellung von Wissen bedeutet flir den Personaler weniger
Aufwand, da er auf die digitalen Quellen verweisen kann (I. 4 & 7). Weiterhin kann
durch die dezentrale Verflugbarkeit der Informationen eine hohe Anzahl an Mitarbei-
tern bedient werden (l. 7). Trotz dieser Vorteile werden Bedenken in Hinblick auf
einen erfolgreichen Wissenstransfer geaulRert: ,0b es derjenige wirklich verstanden
hat, wissen wir nicht.” (I. 7). Die Bereitstellung von Wissen bedeutet nicht automa-
tisch, dass der Mitarbeiter dieses Wissen erfolgreich aufnehmen wird (l. 4 & 7). Fur
Interviewpartner 7 fehlt die Moglichkeit zur aktiven Auseinandersetzung mit den

Inhalten.

In der sozialen Dimension duf3ern die Personaler aller Interviews ihre Bedenken mit
Blick auf eine digitale Unterstitzung: ,Aber wie gesagt, da, im sozialen Bereich
glaube ich nicht.“ (I. 1). Anders als bei der fachlichen Integration fallt es Inter-
viewpartner 4 schwer, konkrete Umsetzungsmaoglichkeiten zu finden. Er aulert fol-
gende unsichere ldee: ,Ich (berlege grade wie man sozial digital unterstiitzen
[kann]. Kann auch eine Doodle-Umfrage machen. Ja, das ist irgendwie auch digital.
Wo die nédchste Firmenfeier stattfindet oder so. Ich weill es nicht. [...] Nee. Wiisste
ich jetzt nicht, was ich da jetzt férdern kénnte.” Fur die Personaler ist es schwer vor-
stellbar wie der Inhalt sozialer Integration Gber digitale Tools abbildbar ist. Beztiglich
der sozialen Integration assoziieren sie folgendes: ,Mensch-zu-Mensch” (. 3), ,das
Zwischenmenschliche” (1. 1, 3 & 8), ,,das Persénliche” (1. 5) und ,persénlicher Kon-
takt“ (. 6 & 8). Das Problem wird darin gesehen, dass soziale Integration persénlich
zwischen Menschen geschieht: ,Sozial, denke ich, hat immer was mit dem Men-
schen gegeniiber zu tun. Das muss immer zwischen zwei Menschen stattfinden,
nicht mit einer App.“ (I. 3). Die digitale Komponente verursacht folglich eine Distanz
indem sie zwischen den Menschen steht. Interviewpartner 6 fiuhrt in diesem Sinne
aus: ,Weil sozial, [durch den Einsatz digitaler Tools] entféllt den persénlichen Kon-
takt, also ist sozial nicht mehr. Der soziale Kontakte ist dann nicht mehr gegeben.*
Es wird deutlich, dass fur die Personaler der Einsatz digitaler Tools zu Entfrem-
dung/Unpersoénlichkeit fuhrt: ,Ob das Persdnliche dadurch auf der Strecke bleibt, (.)
das ja.“ (I. 5). Gleichzeitig merkt Interviewpartner 8 jedoch an: ,/ch sage zwar im-
mer, wenn ein Rechner zwischen zwei Leuten steht, ist es eigentlich nicht mehr das
persénliche Gesprdch, aber davon muss man sich jetzt einfach verabschieden.”
Dieses Geflihl der Entfremdung wird sich in Zukunft nach und nach aufheben, da
die Anwesenheit digitaler Tools zur Normalitat wird. Als Idee flir eine soziale Unter-
stlitzung nennen die Personaler sozialen Netzwerke (l. 2, 3, 4, 6, 7 & 8). Die Ein-

schatzungen zur Effektivitat in sozialen Belangen durch dieses Tool fallen jedoch
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nicht positiv aus. Interviewpartner 4 aulRert dabei folgendes: ,[...] habe ich eine sozi-
ale Bindung liber Facebook zu jemandem. [...] Ich sage: Nein. Nein.” Die Bereitstel-
lung von Informationen Uber das Team und die Kollegen sowie der Austausch tber
eine digitale Plattform genligen demnach nicht flr eine soziale Integration. Inter-
viewpartner 6 bestatigt diese Annahme: ,Vielleicht sieht er das Team durch Video,
aber der persbnliche Kontakt und diese persénliche Einstellung ist [...] nicht da. Er
sieht wirklich nur (ber das Bild und kénnte vielleicht vorerst ein Bild von dem Team

machen, aber so tiefer nicht.”

Interviewpartner 5 und 7 sehen in der Bereitstellung von Informationen dennoch
einen Mehrwert soweit eine Mdglichkeit zum direkten persdnlichen Austausch daran
gekoppelt ist. Zusatzlich sieht Interviewpartner 7 in der digitalen Bereitstellung von
Informationen einen Mehrwert fir Unternehmen mit dezentralen Strukturen, die mit
ihrer Personalabteilung nicht Uberall vor Ort sein kénnen. Dadurch werden die
Kommunikation und der Kontakt zu den neuen Mitarbeitern ermdglicht. Eine teilwei-
se digitale Unterstitzung der sozialen Integration ist somit vorstellbar: ,,50 Prozent
kann man machen, aber alles andere kommt (bers Zwischenmenschliche.” (. 8).
Interviewpartner 7 bestatigt eine digitale Umsetzung verbunden mit der Notwendig-
keit des menschlichen Kontaktes: ,[...] maximal 60 Prozent digital, 40 Prozent sollte
immer noch der Mensch, weil nur ihre ganze Kérperstruktur sagt mir, ja funktioniert,
sie hat es verstanden.” Der Mensch im Prozess der sozialen Integration ist dem-
nach nicht ersetzbar. Die digitalen Tools kénnen nur eine Unterstiitzung bieten: ,/ch
sage immer: ,Technik hin und her. Alles super toll, aber der persénliche Kontakt
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zum Mitarbeiter [kann nicht ersetzt werden]” (I. 8). Denn wie bereits dargestellt,
geht flir die Personaler der Einsatz digitaler Tools mit Entfremdung und Unperson-
lichkeit einher, was Unternehmenskulturen widerspricht, die persénlichen Kontakt

als zentralen Unternehmenswert haben (1. 3).

Die Vorstellungen einer digitalen Unterstitzung der werteorientierte Dimension
gestalten sich konkreter als bei der sozialen Dimension. Die interviewten Personaler
kénnen explizite Inhalte nennen die Aspekte der Unternehmenskultur wie bspw.
Verhaltensregeln und Umgangsformen (l. 7), Kleiderordnung (l. 8), Unternehmens-
werte (I. 3) und das Corporate Design (I. 5) umfassen. Die Unterstlitzung in dieser
Dimension durch kulturbasierte Informationen fuhrt zum einen zu einer Erleichte-
rung des Arbeitsalltages (l. 4) und weiterhin zu einer langfristigen Mitarbeiterbin-
dung (I. 4 & 5). Nach Einschatzungen von Interviewpartner 5 beschleunigt es zudem

das Onboarding, da Wissensprozesse bereits im Vorfeld abgedeckt werden kénnen:
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s[...], der hat dann schon ganz andere Fragen und der weil3 schon wie hier die Kul-

tur oder wie manche Sachen funktionieren.“

Der induktiv gebildeten Dimension Administration/Organisation/Verwaltung
sprechen die Personaler grofles Potenzial zu. Sie sehen in den Tools eine grol3e
Entlastung der Personaler bei der Koordination und den Vorbereitung des Onboar-
dings durch automatisierte Prozesse. Die Digitalisierung von zu erledigenden Auf-
gaben resultiert weiterhin in einer verbesserten Kommunikation mit involvierten
Fachbereichen (l. 6). In diesen Zusammenhang prognostiziert Interviewpartner 7

eine Entlastung durch Workflows fur eine automatisierte Vertragserstellung.

Nach der Ausarbeitung der Potenziale digitaler Tools fur die einzelnen Dimensionen
widmet sich das nachste Kapitel den Einschatzungen und Prognosen konkreter
Technologien. Gegenstand dessen sind die durch die Personaler festgestellten Nut-

zungspotenziale der Technologie fiir die einzelnen Dimensionen.

4.3.4 Ergebnisdarstellung: Prognosen fiir digitale Instrumente

Uber die Auswertung der Kategorie Vorhersage Onboarding und den daraus induk-
tiv gebildeten Kategorien lassen sich Aussagen beziglich der Einsatzmaoglichkeiten
der einzelnen digitalen Tools im Onboarding treffen. Im Rahmen der Experteninter-
views konnte zur Nutzung digitaler Tools im Onboarding jedoch kein weitergehen-
des Vorwissen festgestellt werden. Daher werden im Folgenden die Einschatzungen
zu den im Interview vorgestellten digitalen Tools wiedergegeben. Zum besseren
Verstandnis wird u.a. auf die Einschatzungskriterien eingegangen, die nachtraglich
im Rahmen der Auswertung induktiv gebildet wurden. Tabelle 1 gibt hierzu einen
Uberblick.

Tabelle 1: Der Einschétzung zugrunde liegende Kriterien

Einschatzungskriterien

(1) Unternehmensgrofie:

Einstellungsfrequenz (8) Personlicher Faktor

(2) Unternehmensgrofie:
Kapazitaten und Ressourcen, (9) Praktikabilitat/Nutzen (in) der Anwendung
Stellenanforderungen

(10) Mitarbeiterfreundlichkeit & Vorteile auf

(3) Typ-Frage Mitarbeiterseite

(4) Digitalkompetenz/technischen Voraus-

setzungen der Mitarbeiter (11) Arbeitserleichterung

(5) Fachbereichsspezifisch (12) Wettbewerbsvorteil & Mitarbeiterbindung
(6) Datenschutz (13) Erwartungshaltung & Druck
(7) Authentizitat

Aus den in Tabelle 1 aufgezeigten Einschatzungskriterien ergeben sich relevante
Gestaltungsparameter fiir die Prototypenausgestaltung. Eine ausfihrliche Darstel-

lung der Einsatzmoglichkeiten digitaler Tools, der dazu gegebenen Einschatzung,
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den adressierten Dimensionen sowie den zugrunde liegenden Kriterien befindet sich
als erganzende Erlduterung in Anhang 9. In diesem Kapitel werden nur auszugs-
weise prototypenrelevante Einschatzungen vorgestellt. Die Interviewpartner entwi-
ckelten die vorgestellten Moglichkeiten und Ideen weiter, die zusatzlich Gegenstand
des Kapitels sind. Die Auswertung der Kategorie Ausgestaltung des Angebots am

Ende des Kapitels liefert zusatzliche Anhaltspunkte fir das Design des Prototypens.

Ein mdgliches Hilfsmittel im Onboarding stellen digitale Checklisten. Sie unterstit-
zen eine strukturiertere Vorbereitung des Onboardings und bedienen dadurch die
verwaltungstechnische Dimension. Die Einschatzungen der Personaler weisen posi-
tive Haltungen demgegenuber auf: ,Die Checkliste ist ja im Prinzip gut.” (I. 1). Diese
Arbeitsweise wird bei ihm bereits im Bereich der Rechnungslegung eingesetzt. In
Unternehmen 3 finden digitale Checklisten sogar im Onboarding Anwendung. Unter
dem Gesichtspunkt der Arbeitserleichterung erweitert Interviewpartner 5 das Di-
mensionsspekirum um die soziale Dimension, indem die Checklisteninhalte auch
Aufgaben fir die soziale Integration enthalten kénnen. So ist gewahrleistet, dass

Fuhrungskrafte durch Checklisten an alle Dimensionen der Integration denken.

Die digitale Signatur, in Kombination mit der automatisierten Vertragsunterzeich-
nung als Workflow, deckt die Dimension Administration ab. Unter der Betrachtung
der Arbeitserleichterung wird hier eine positive Haltung der Befragten eingenom-
men: ,Spart einiges an Zeit [...]. Das sollte sich durchsetzen. Ich gehe auch davon
aus, dass es sich durchsetzt, wenn es standardisierte Vertrage sind.” (1. 7). Weiter-
hin wird gemal Interview 5 durch diese Automatisierung eine Fehlerreduktion er-
reicht. Kritik wird hingegen in Bezug zur Praktikabilitat geduert. Wie Inter-
viewpartner 7 sieht auch Interviewpartner 8 Probleme aufgrund von ,besondere[n]
Regelungen® bei der Vertragserstellung, die von Standardvertragen abweichen.
Aufgrund der Digitalkompetenzen und technischen Voraussetzungen der Mitarbeiter
wird die Nutzung der digitalen Signatur als problematisch gesehen: ,Vorausgesetzt
nattirlich, der Mitarbeiter hat ein Smarthandy, wo er dann die entsprechende App
oder die entsprechende Software drauf hat, ne?” (l. 4). Mit Bedenken zum Daten-
schutz lehnt Interviewpartner 8 die digitale Signatur ab: ,Bin kein Freund von diesen

digitalen Signaturen.”

Die Bereitstellung der FAQ’s in digitaler Form kann in Textform sowie Uber Video
oder Audio erfolgen (I. 4). Eine Zugangsmaoglichkeit ist u.a. der Einsatz eines Chat-
bots. Uber die eigenstandige Informationsbeschaffung durch die Mitarbeiter wird
nochmals die Dimension Administration adressiert, da Fragen der Organisation ge-

klart werden kdénnen. Unter dem Aspekt der Praktikabilitdt bzw. der Praxistauglich-
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keit wurde jedoch viel Kritik gegenlber digitalen FAQ’s geduf3ert. Interviewpartner 8
formuliert seine Zweifel wie folgt: ,Und da weil ich manchmal nicht, [...] schafft man
alle [...] relevanten Fragestellungen in so ein Video schén zu kanalisieren?“ Durch
ungentgende Aufbereitung der Inhalte muss nach Interviewpartner 4 trotzdem auf
Personalkapazitaten zurlckgegriffen werden: ,Und dann muss man trotzdem anru-
fen.” Folglich tritt der erwartete Nutzen einer Entlastung der Personaler nicht ein.
Aus der sozialen Perspektive kritisiert Interviewpartner 4 weiterhin: ,Aber (.) um Mit-
arbeiter kennenzulernen und als Team zusammenzuriicken oder so ist es schwie-
rig.“ Direkter personlicher Austausch wird Uber die digitale Bereitstellung ersetzt und

nimmt einen Teil der sozialen Integration.

Ahnliche Argumentationen zeigen sich bei der Einschatzung des Chatbots. Wie
bereits ausgeflihrt, kann er die Zugriffsplattform flir die FAQ's darstellen. Der Ge-
genstand der Inhalte bestimmt dabei die adressierten Dimensionen. Vor allem ,aus
der Kulturecke® (1. 5), d.h. in der werteorientierten Dimension wird Potenzial gese-
hen. Positive Haltungen formen sich hinsichtlich der Mitarbeiterfreundlichkeit, da die
Mitarbeiter durch den Chatbot eine Fille von Informationen abrufen konnen: ,,Und
ich glaube auch die Frage, was ziehe ich an, ist es ein traditionelles Unternehmen,
duzen sich alle, duzen sich nicht alle, wie gehe ich damit um?“(l. 8). Ein bereits im
Bewerbungsprozess eingesetzter Chatbot kann nach Interviewpartner 3 zu einer
Reduktion der Informationsflut am ersten Arbeitstag fihren. Kritik wurde im Kontext
der Praktikabilitat geaulert: ,Und du, vielleicht kann man 90% der Fragen damit
beantworten, aber 10%, das sind immer noch Fragen, wo man das persénliche Ge-
spréach braucht.” (1. 1). Interviewpartner 4 empfindet die Technologie als noch nicht
genugend ausgereift, um den Anforderungen der Personalarbeit gerecht zu werden:
,Ganz ehrlich. Da sind wir, glaube ich, noch fiinf Jahre entfernt. Mit der Intelligenz,
um auch vielleicht Sachen zu vermischen.” Zudem wird wie im Kontext der digitalen
FAQ’'s das Argument der Unpersodnlichkeit genannt: ,Also ich finde das total cool.

Manchmal am Ende ein bisschen unpersénlich, sage ich ganz ehrlich.” (l. 8).

Der vielseitige Einsatz von Videos flihrt zu einer ganzheitlichen Abdeckung der In-
tegrationsdimensionen. Vorstellungs- bzw. Willkommensvideos geben Infos zum
sozialen Umfeld. Videos zum Unternehmen (z.B. ein Imagefilm) fihren zu einer kul-
turellen Integration. Lehrvideos zur Tatigkeit bedienen die fachliche Integration. In-
terviewpartner 1, 2 und 4 nehmen eine positive Haltung gegentiber dem Videoein-
satz flr Schulungen ein. Interviewpartner 2 auf3ert die Idee einer Videosammlung
zusammengestellt aus frei verfiigbaren Videos aus dem Netz, denn ,selber diese

Videos produzieren, ist eher schwierig.” Weiterhin flhrt er aus, dass die Vi-
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deosammlung an die Themen der jeweiligen Stelle angepasst werden kénnen. Un-
ter dem Kriterium der Praktikabilitdt und des Mitarbeiternutzens sieht Inter-
viewpartner 5 eine Wissensvermittlung tber Videos positiv: ,Zum einen finde ich es
super. Es ist bequem und zeitunabhéngig. Ich kann mir das ein paar Mal anhbren
und angucken.” Der Vorteil liegt in der Zeit- und Ortsunabhagigkeit, folglich einer
guten Verflgbarkeit. Weiterhin wird die individuelle Lerngeschwindigkeit berticksich-
tigt (1. 5 & 7). Der Einsatz in der sozialen Dimension erfahrt durch Interviewpartner 1
eine kritische Einschatzung. Fur ihn liefern euphorische Willkommemsbotschaften
kein authentisches Abbild der Kollegen, denn im realen Kontakt konnten diese ganz
anders sein. Zur werteorientierten Dimension aulRert sich Interviewpartner 7 kritisch.
Er bemangelt die fehlende persénliche Komponente: ,Das geht aber in Thema Per-
sbnlichkeit, da wollen viele noch immer face-to-face. Da, glaube ich, wird es eine

gute Ergénzung werden.*”

Der Einsatz von VR/AR bietet ein grolRes Einsatzspektrum und kann demnach jede
Dimension bedienen. Schulungen im virtuellen Raum und zur Veranschaulichung
der Produkte (I. 4) bedienen die fachliche sowie werteorientierte Dimension. Die
Kommunikation Uber virtuelle Raume (l. 7) fordert die soziale Integration. Inter-
viewpartner 5 sieht einen Vorteil fir Unternehmen mit dezentralen Strukturen: ,Ok,
wenn man jetzt auf der ganzen Welt vernetzt ist und oder Standorte hat und das
wirklich schwierig zu organisieren, finde ich’s interessant.” Interviewpartner 8 bringt
das Argument der Datensicherheit. Der Zugriff auf virtuelle Maschinenabbildungen
bedeutet fir das Unternehmen ein Risiko fiirs Wissensmanagement: ,Die wiirden
bei uns nie irgendwo im Netz geistern. Weil wir natirlich ein Knowhow zu verlieren

haben.”

Die in den Interviews vorgestellte HR-Suite-Software am Beispiel von BambooHR®
wurde von den Personalern positiv bewertet. Aufgrund des Umfangs der Funktionen
aber als zu Uberdimensioniert eingeschatzt. Die Software bietet, wie in Interview 2
angemerkt, einen Mehrwert flir GroRunternehmen. Grund hierflr wird in der Ver-

haltnismaRigkeit von Nutzen und Aufwand gesehen (. 2).

Die App mit ihren Funktionen kann eine ganzheitliche Integration gewahrleisten. Die
Ideen zu der App spiegeln diesen ganzheitlichen Ansatz hinsichtlich der Dimensio-
nen wider. Zum einen wurde ihr eine Organisations- und Koordinationsfunktion zu-
gesprochen indem die Willkommensmappe, Formulare sowie Richtlinien in digitaler
Form Uber sie verfigbar gemacht werden (I. 3). Durch die Integration der digitalen
Signatur kénnten diese uber die App bestatigt werden. Zudem kdénnen integrierte

digitale Checklisten zu einer besseren Koordination der Vorbereitungen mit den
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involvierten Unternehmensbereichen fuhren (I. 6). Interviewpartner 3 dulRert die Idee
integrierter Zufriedenheitsabfragen in festen Intervallen, um den Grad des Wohlbe-
findens des Mitarbeiters festzustellen und ggf. darauf einwirken zu kénnen. Hier-
durch wird der emotionalen Dimension Rechnung getragen. Die weiteren Ideen von
Interviewpartner 3 beinhalten die Kombination der App mit den anderen vorgestell-
ten Tools. Die positiven Einschatzungen zur App basieren auf der Arbeitserleichte-
rung fur Personaler. Kritik drickt sich hinsichtlich der notwendigen Kapazitaten fir
die Vorbereitung aus: ,Ja, da muss man aber ein gutes Hinterland haben. Muss

sehr gut vorbereitet sein.“ (1. 8).

Die induktiv gebildete Kategorie Ausgestaltung des Angebots enthalt weitere wichti-
ge Anforderungen an den Prototypen, um die Praxistauglichkeit zu gewahrleisten.
Zunachst zeigt sich, dass allgemein die Nachfrage fir digitales Onboarding, auch
fir unternehmensexterne Losungen, besteht: ,Dann kann ich durchaus das einfach
einkaufen als Dienst.” (l. 2). Die Personaler formulieren im Zuge dessen ihre Vor-
stellungen an dieses Angebot. Interviewpartner 2 winscht sich einen modularen

Aufbau, der an die Gegebenheiten des Unternehmens angepasst werden kann:

[...] einem Unternehmen die Méglichkeit gibt, dass es bestimmte Dienste, al-
so klein wie kauf ich vielleicht mehr Dienste ein, vielleicht auch Content ein.
Und wenn ich gro3 bin, kaufe ich vielleicht nur die Software ein und pflege
die Inhalte selber rein, weil ich die passende Abteilung dazu habe, die das

auch leisten kann.

Die Notwendigkeit eines Baukastenprinzips ergibt sich nach diesem Zitat aus der
Unternehmensgrofie und damit verfiigbaren verfligbaren Ressourcen (I. 2, 5 & 6).
Somit wird neben den technischen Diensten weiterhin Inhalt nachgefragt. Inter-
viewpartner 5 lasst dieses Konzept in folgenden Ausflihrungen erkennen: ,[...] aber
wirklich nur als Angebote, also dass sich dann auch jeder individuell nehmen kann:
,Ok das passt zu mir, das probier’ ich aus. Das nehme ich nicht.’ Und so weiter.”
Folgende Aussage aus Interview 2 zeigt zudem, dass auch Servicemodule wie hier
die Zusammenstellung der App gewlinscht sind: ,Die bauen euren Mitarbeiter hier
die App, so und so kommst du da rein und dann alles Weitere ist dann dort. Ja, wé-
re nattirlich eine coole Sache.“ In Hinblick auf die wahlbaren Instrumente und Anfor-
derungen an die Kombination flihrt Interviewpartner 5 aus: ,[...] und auch fiir die
langfristige Bindung des Mitarbeiters, dann wiirde ich eher in so was Kombination
aus Persénlichem und den Erlebbaren gehen.” Daran wird deutlich, dass die Zu-
sammenstellung der Instrumente unter Gesichtspunkten der Effektivitdt beim Mitar-

beiter geschehen muss.
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Zusammenfassend wird festgehalten, dass die Instrumente ein vielseitiges Einsatz-
spektrum im Onboarding aufweisen. Die Effektivitat der Instrumente wird durch ihre
Kombination gesteigert. Die HRSuite-Software vereint in sich bereits mehrere Tools.
Jedoch wird im Zuge der Ausflihrungen durch die Personaler vermehrt die App ge-
nannt (I. 1, 3, 6, 7 & 8). Diese wird als Basistool beschrieben, in welches die ande-
ren Tools integrierbar sind. Ausfuhrliche Ideen dazu liefert Interview 3. Im Verlauf
der Analyse zeigt sich weiter, dass digitale Tools nur eine digitale Unterstitzung

sind und keinesfalls einen vollkommen Ersatz der menschlichen Prozesse liefert.

Die Diskussion der soeben vorgestellten empirischen Ergebnisse ist Gegenstand

des folgenden Kapitels.

5 Diskussion der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen herangezogen und den
zentralen Forschungsergebnissen gegenubergestellt und diskutiert. Diese Diskus-
sionsergebnisse bilden die Grundlage flr den Prototypen eines digital gestitzten
Onboardings. Im weiteren Verlauf des Kapitels werden der Prototyp und seine Be-
standteile eingehender erlautert. Abschlieflend folgen Handlungsempfehlungen in

Form eines Prozesses zur Umsetzung des Prototypens in der Praxis.

5.1 Prototyp: Digital gestiitztes Onboarding
Die prototypische Darstellung erfolgt durch die Erweiterung des Onboardingkonzep-
tes der HARTMANN Group (Abele, 2010) um die folgenden Diskussionsergebnisse.

Abbildung 9 zeigt die zusammengefligten Ergebnisse in Form des Prototypens:
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Abb. 9: Prototyp einer digitalen Unterstiitzung des Onboardings
Quelle: Eigene Darstellung

5.1.1 Rahmenbedingungen des Prototypens

Zunachst werden die Rahmenbedingungen und Anforderungen an den Prototypen
vorgestellt, die sich durch die theoretischen Grundlagen und die Erkenntnisse aus

den Interviews ergeben.

Die von der HARTMANN Group entwickelten Onboardingphasen (Preboarding, Fa-
miliarization, Integration und Complementary) werden durch die empirischen Ergeb-
nisse insofern bestatigt, dass die eingesetzten Mallnahmen die Charakteristika
(siehe Kapitel 2.2) sowie die chronologische Reihenfolge dieser Onboardingphasen
aufweisen. In Unternehmen 3 & 4 wird bspw. durch eine Willkommensmail die Ent-
scheidung flr das Unternehmen bestatigt und Vorfreude im Mitarbeiter erzeugt
(Preboardingphase). Die Familiarization-Phase wird ebenfalls durch Instrumente wie
dem Mentoren-Programm bestatigt, das als Unterstlitzung zur Eingliederung und
zur Vermittlung der Unternehmenswerte eingesetzte wird. Die langfristigen Mal3-
nahmen, z.B. die Zwoélf-Monatsrunde und Kurse des Gesundheitsmanagements,
erfillen die Kriterien der Integration-Phase, welche zusatzlich die Integration ins
Gesamtunternehmen vorsieht. Aufgrund der bestéatigten Glltigkeit der von der
HARTMANN Group festgelegten Onboardingphasen werden diese der Prototypen-

entwicklung zugrunde gelegt.

In Bezug auf die zeitlichen Rahmenbedingungen des Onboardingprozesses legt der

theoretische Teil dieser Arbeit den Onboardingbeginn auf den Moment der mindli-
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chen Zusage. Die empirischen Ergebnisse zeigen hingegen, dass die Personaler
die Zeit der vorangegangen Vertragsverhandlung als besonders kritisch empfinden,
da Bewerber schon vor der Vertragsunterzeichnung abspringen. Daraus leitet sich
die Notwendigkeit ab, bereits vor dem Vertragsschluss MaRnahmen zur Befriedi-
gung des Bedurfnisses von Sicherheit einzusetzen. Interviewpartner 2 merkt an,
dass die in dieser Phase liegende Reflexionsphase letztlich zur Entscheidung fir
das eigene Unternehmen flhren sollte. Inhalt der dort eingesetzten MalRnahmen
sollte die Darstellung als guten Arbeitgeber beinhalten, um den Bewerber in seiner
Entscheidung flr dieses Unternehmen zu bestarken. Dadurch kann zusatzlich ein
Beitrag zum Cultural Fit geleistet werden, der u.a. in Interview 1 als Grundvoraus-
setzung fur eine werteorientierte Integration erwahnt wurde. Nach einer Studie von
meta HR und Employour (2016) sehen 64% der befragten Personaler erheblichen
Einfluss des Cultural Fits auf die Mitarbeiterbindung (Athanas, 2016). Es zeigt sich,
dass das Bedirfnis nach Sicherheit vor Vertragsschluss eine wichtige Rolle spielt.
In der Bedurfnisstruktur des Onboardingkonzeptes der HARTMANN Group wird
dieses Bediirfnis Sicherheit ebenfalls in der Preboardingphase aufgegriffen. Folglich
bestatigen diese Ausfuhrungen die Herangehensweise der HARTMANN Group zur
Bildung der Onboardingphasen auf Grundlage der Bedurfnisstruktur der Mitarbeiter.
Es zeigt sich, dass es zu einer Uberschneidung der ersten Onboardingphase
(Preboarding) und dem Rekrutierungsprozess lber das Bedurfnis Sicherheit kommt.
Als Folge wird der festgelegte Onboardingbeginn revidiert und die Onboardinphasen
um den Rekrutierungs- und Bewerbungsprozess erweitert. Dadurch wird der Ansatz
einer systematischen und ineinandergreifende Gestaltung einer Onboarding Jour-
ney nach Birmele et al. (2019) Rechnung getragen. Als Anfangszeitpunkt wird der
Erstkontakt mit dem Bewerber festgelegt, da ab hier eine bewusst gesteuerte Ein-
flussnahme auf den Bewerber méglich wird. Folglich setzt die digitale Unterstiitzung

des Onboardings ab diesem Zeitpunkt ein.

Die Experten sprechen den vorgestellten digitalen Tools Potenziale in Hinblick auf
den Einsatz im Onboarding zu. Die Gesamtbetrachtung der Einschatzungen fihrt zu
der Schlussfolgerung, dass die Kombination von Tools eine héhere Effektivitat bei
der ganzheitlichen Integration bedeutet. Entsprechende Kombinationen kénnen alle
Dimensionen der Integration adressieren. Fur den Prototypen leitet sich folglich ab,
dass zur Steigerung der Integrationseffekte eine Blindelung der digitalen Tools er-
folgen sollte. Eine HRSuite-Software verfigt bereits tber die Mdglichkeit der Verei-
nigung verschiedener digitaler Tools. Die Software erflillt die Kriterien von Kompati-

bilitdt und Integrierbarkeit. Die Vorstellung der Software BambooHR®O fihrt jedoch
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zur Feststellung, dass eine Software mit ihren umfangreichen Funktionen fur viele
Unternehmen als zu tUberdimensioniert wahrgenommen wird (1. 3). Vielmehr weisen
die weiterentwickelten Ideen in den Interviews darauf hin, eine App als Basistool flir
eine digitale Unterstitzung des Onboardings zu wahlen. Als Folge bildet eine App
das Grundgerust des Prototypens. Diese Designentscheidung wird durch Studien
des Bundesverband Digitale Wirtschaft e.V. ,Digitale Nutzung in Deutschland“ ge-
stitzt. Die Nutzungsrate fur Smartphones, als Zugangstool zur Onboarding-App,
belauft sich in Deutschland auf Uber 70% und zeigt einen steigenden Trend
(Borchers, 2019). Die Studie ,Digitale Nutzung in Deutschland 2019* deckte zudem
eine App-Nutzung von 86% auf, was sie zu den Top-Aktivitaten in der Smartphone-
nutzung macht (Tesche, 2018). Damit einhergeht, dass die Einflhrung einer On-
boarding-App in den Unternehmen zwar zur IT-Heterogenitat beitragt, aber nicht die
eingangs beschriebenen Kompatibilitatsprobleme mit sich bringt. Entwicklungen
weisen daraufhin, dass Apps in Zukunft aufgrund ihrer multifunktionalen Anwendung
vermehrt von Unternehmen in ihre IT-Infrastruktur aufgenommen werden (Pesch,
2019).

Die Omniprasenz der digitalen Unterstlitzung tber das Onboarding hinweg definiert
die App als ein Instrument der Ubergeordneten Complementary-Phase. Die App
erfullt zudem die Charakteristik dieser Phase eine ganzheitliche Integration sicher-
zustellen. Die gewahlten Module der App sowie die analogen Instrumente bilden in
Summe das Onboardingprogramm der Unternehmen, um die verschiedenen On-
boardingphasen zu bedienen. Nachfolgend werden der Aufbau des Prototypens und
die dahinterliegenden Designentscheidungen erlautert sowie die Module inhaltlich

skizziert.

5.1.2 Die Modul-Sammlung

Die Empirie fUhrte zu dem Ergebnis, dass der Onboardingprozess der HARTMANN
Group mit seinen Phasen fir alle Unternehmen gleichermalen gilt. Das darauf auf-
bauende Programm muss jedoch flir eine zweckmafige Nutzung an die individuel-
len Anforderungen und Gegebenheiten des Unternehmens angepasst sein. Ein-
flussfaktoren stellen vor allem die Stellenanforderungen und das individuelle Qualifi-
kationsniveau der Mitarbeiter (I. 4 & 8). Als Konsequenz folgt der Prototyp einem
Baukastenprinzip. Dies ermdglicht die Zusammenstellung der Module zu einem
bspw. stellenspezifischen Onboardingprogramm. Zusatzlich kénnen die Module
individuell auf den Mitarbeiter angepasst werden, so dass der Lerntyp in der Wis-
sensvermittiung durch die Variation des Mediums (z.B. Video oder Text) berlcksich-

tigt werden kann. Eine weitere Stellschraube in der Individualisierung der Module
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beruht auf den verfigbaren personellen und technischen Ressourcen zur Digitalisie-
rung des Onboardings in den Unternehmen. Interviewpartner 3 gibt an, dass Grol3-
unternehmen weniger Unterstitzung in der inhaltlichen Entwicklung der Module
bendtigen. Nach Interview 6 haben KMUs hingegen nicht die notwendigen Kapazita-
ten zur Entwicklung dieser Inhalte, d.h. es fehlen die technischen Voraussetzungen
sowie Digitalkompetenzen im Unternehmen. Fir den Prototypen wird daher festge-
legt, dass der Umfang eines Moduls Uber die Attribute Content, Technology und
Service festgelegt werden muss. Content bedeutet, dass Inhalte erworben werden
mussen. Der Technology-Anteil bestimmt, inwieweit die Technologien im Unter-
nehmen vorhanden sind. Service umfasst alle Dienstleistungen, die mit der Entwick-
lung in Zusammenhang stehen, wie bspw. Schulungen hinsichtlich der Nutzung der

Onboarding-App.

Uber die Ideen der Experten, ihren Input und die theoretischen Grundlagen wurden
die Module, fir die individuelle Zusammenstellung einer digitalen Unterstiitzung,
entwickelt. Abbildung 10 gibt einen Uberblick Uber die wahlbaren Module, die im

Folgenden in ihrer Ausgestaltung naher erlautert werden.

Modul-Sammlung

Tracking- Virtuelle T Unternehmens- ¢
Funktion Plattform Schnitzeljagd quiz FAQ's Chatbot
Digitale
Checklisten Netzwerk :res?erﬁgr?_ Willkommens- Videos
9 mappe

Abb. 10: Wahlbare Module fiir eine digitale Unterstiitzung
Quelle: Eigene Darstellung

Die Tracking-Funktion, ausgefihrt als Bewerbungstracking, folgt dem Prinzip der
Paketnachverfolgung und lasst Bewerber den Bearbeitungsstand ihrer Unterlagen
einsehen. Zudem wird durch diese Form Kontakt zum Bewerber gehalten und dem
soeben diskutierten Geflihl der Sicherheit Rechnung getragen. Das Tracking ist auf
weitere Bereiche Ubertragbar und kénnte in Zusammenhang mit Mitarbeitergespra-
chen genutzt werden. Der Mitarbeiter kann Uber die App die Einschatzung seiner
Qualifikationen und seine personliche Entwicklung nachverfolgen. Der Fortschritt
auf den Karrierestufen mit den dazu geforderten/erforderlichen Qualifikationen wird
~.getrackt®. Der Nutzen beim Mitarbeiter liegt darin, dass eine bessere Einschatzung
von Befdorderungen maoglich ist. Fur Interviewpartner 8 bietet sich die Integration des
Pramiensystems an. Die App zeigt notwendige Qualifikationen an, die der Mitarbei-
ter bis zum nachsten Gesprach vorweisen muss. Interviewpartner 3 liefert die Idee

einer Zufriedenheitsabfrage des Mitarbeiters in regelmaRigen Intervallen. Uber die-
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se Tracking-Funktion kann die Organisation bspw. den Integrationsfortschritt nach-
verfolgen. Gezielten Fragen hinsichtlich der Dimensionen fiihren zu einer Differen-
zierung des Integrationsgrades (beispielhafte Darstellung siehe Anhang 10). Durch
die physische Distanz zwischen Mitarbeiter und Personalabteilung beim Abgeben
der Antworten, wird der aufgezeigten Herausforderung aus Interview 3 (Angst vor
KritikduRerungen im personlichen Gesprach) Rechnung getragen. Nach Diimann
(2017) fuhrt die Distanz zum Rezipienten zu einer offeneren Meinungsaullerung
bzw. Kritikaustibung. Diese Art der Befragung liefert ein realitdtsgetreues Abbild der
Mitarbeiterzufriedenheit. Angelehnt an Zufriedenheitsabfragen in BambooHR® die-
nen die Befragungsergebnisse als Ausgangspunkt fur entsprechende Personal-
maflnahmen. Auf diese Weise genutzte Abfragen folgen dem Onboardingziel einer
ganzheitlichen Integration. Die Vielfaltigkeit im Einsatz des Tracking-Moduls ver-
deutlicht, dass unterschiedliche Zielstellungen durch ein Instrument bzw. Modul ver-
folgt werden konnen. Fir das Modul einer virtuellen Plattform wurde von Inter-
viewpartner 5 erwahnt, dass hier die Mdglichkeit eines Vorstellungsgespraches im
virtuellen Raum liegt. Es ist anzumerken, dass mit diesem Modul das Einschat-
zungskriterium der Unpersonlichkeit teils entkraftet werden kann. Die empirischen
Ergebnisse zeigen, dass die digitale Bereitstellung von Wissen, unabhangig des
Formates, einem personlichen Austausch untergeordnet wurde. Die Verbindung der
virtuellen Plattform mit der digitalen Wissensvermittlung fiihrt zu einer Ausschopfung
der Vorteile im persénlichen Austausch. Weitere Einsatzmdéglichkeiten liegen in der
(teilweisen) Durchfihrung von Mentoring, Coachings oder Schulungen Uber die vir-
tuelle Plattform. Dezentralen Unternehmen bietet sich die Mdéglichkeit, Kontakt zu
Mitarbeitern an allen Standorten zu halten, da eine Kommunikation im virtuellen
Raum mdglich ist. Das Modul Schnitzeljagd lauft in Verbindung mit AR-Elementen
Uber die App und folgt dem Gamification-Ansatz. Dabei sind Bildpunkte im Unter-
nehmen verteilt, die es mit einem Device (Smartphone oder Tablet) aufzuspiren
gilt. Als Ergebnis liefern die Bildpunkte u.a. Videos, die bspw. die Nutzung des Ko-
pierers erklaren. Ein weiterer Effekt ist, dass der Mitarbeiter sich einen Uberblick
Uber Unternehmen und dessen Mitarbeiterangebote verschaffen kann. Zusatzlich
Iasst sich ein Unternehmensquiz zur Abfrage des Erlebten integrieren. Diese Abfra-
ge bericksichtigt die Bedenken aus Interview 7 hinsichtlich der digitalen Wissensbe-
reitstellung. Der Chatbot kann, wie bereits ausfihrlich dargestellt, die FAQ’s oder
bspw. Informationen zu werteorientierten Themen geben. Interviewpartner 4 merkte
an, dass der Einsatz bei komplexeren Anfragen bis dato aufgrund des Intelligenzni-
veaus dieser Technologie noch nicht méglich sei. Durch die Nutzung von Kl beim

Chatbots sind diese jedoch bereits zur Verknlpfung von Daten aus verschiedenen
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Systemen fahig und koénnen Schlussfolgerungen aus den Daten ziehen
(Broghammer, 2019). Die Vorstellung von Interviewpartner 4, den Chatbot in Fragen
zu Entwicklungsmdglichkeiten heranzuziehen, kann demnach umgesetzt werden.
Das Modul Video ist in vielfaltiger Weise einsetzbar und mit anderen Tools kombi-
nierbar. Die App stellt bspw. Tutorials fir die Einarbeitung, Vorstellungsvideos von
Teamkollegen sowie Botschaften des Vorstandes zur Verfigung. Grof3eren und
dezentralen Unternehmen haben die Moglichkeit Uber Videos allen Mitarbeitern die
FUhrungsriege vorzustellen. Digitale Checklisten fihren zu einer besseren Vorbe-
reitung und Koordination des Onboardings. Sie geben einen detaillierten Uberblick
Uber die bereits erledigten sowie offenen Aufgaben. Neben Checklisten zu administ-
rativen Aufgaben, kdnnte, wie von Interviewpartner 5 angemerkt, eine Checkliste mit
Inhalten fir eine soziale Integration erarbeitet werden. Ein integriertes Netzwerk in
der App flhrt zum Austausch der neuen Mitarbeiter und erzielt somit Effekte wie bei
der Zwolf-Monatsrunde aus Interview 3. Ein ,NewHireWeb“ gibt ihnen einen ge-
schitzten Raum, um sich Uber ihre Erfahrungen auszutauschen und sich zu unter-
stlitzen. Wie in Interview 7 erwahnt, darf das Digitale dabei das Personliche nicht
ersetzen, sondern sollte es erganzen. Daher runden analoge Treffen die Onboar-
dingerfahrung des Netzwerkes ab. Im Modul Vertragserstellung soll der Persona-
ler durch die Nutzung von Algorithmen und Logiken bei der Vertragserstellung sowie
-anpassung unterstitzt werden. Von einer weiteren digitale Abwicklung wird, u.a.
aufgrund der Skepsis gegenuber der digitalen Signatur, zunachst abgesehen. Im
Anschluss an die Ubermittlung des Vertrages kann die bereits mehrfach ausgefiihr-

te Willkommensmappe digital zur Verfligung gestellt werden.

5.2 Handlungsempfehlung

Bei der Umsetzung einer digitalen Unterstitzung des Onboardings muissen die
Wechselwirkungen in einem soziotechnischen System bericksichtigt werden. Aus-
gehend von den Ergebnissen und dem Mensch-Technik-Organisation-Prinzip
(MTO-Prinzip) nach Ulich (2013) erfolgt die Entwicklung eines Umsetzungsprozes-
ses. ,Das MTO-Konzept geht davon aus, dass Mensch, Technik und Organisation in
ihrer gegenseitigen Abhangigkeit und ihrem Zusammenwirken zu reflektieren sind.*
(Ulich, 2013: 5).

In diesem Standardprozess werden das MTO-Prinzips sowie die aus den Ergebnis-
sen abgeleiteten Anforderungen zusammengefihrt. Der Prozess folgt weiterhin den
Ansatzen des Change Managements. Abbildung 11 zeigt den festgelegten Pro-

zessablauf.
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Abb. 11: Prozessablauf zur Umsetzung einer digitalen Unterstiitzung
Quelle: Maodifiziert nach Ulich, 2013: 6
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Die erste Phase (Introduction) beinhaltet die Vorstellung der Onboarding-App im
Unternehmen im Beisein aller Hierarchieebenen. In Interview 3 zeigt sich, dass auf-
grund von Widerstanden in der oberen Hierarchieebene Digitalisierungsbemuhun-
gen ausgebremst werden. Das verfolgte Ziel dieser Veranstaltung ist, das Nutzen-
potenzial der Onboarding-App zu demonstrieren und potenziellen Widerstanden
zusatzlich durch die Beantwortung von Fragen entgegenzuwirken. Kriger (2014)
bestatigt in seinem 5-Phasen-Modell mit seiner Initialisierungsphase solch eine
Herangehensweise. Im Development bildet eine Bedarfsanalyse die Grundlage fir
die Zusammenstellung der Module. Inhalt der Analyse sind u.a. die bisher adressier-
ten Integrationsdimensionen sowie eine Potenzialanalyse der IT-Struktur. Davon
ausgehend werden die Module zu einem Onboardingprogramm fir das Unterneh-
men zusammengestellt und in ihrem Umfang durch die oben beschriebenen Attribu-
te (Content, Technology und Service) festgelegt. Die Zusammenstellung verfolgt
dabei die ganzheitliche Adressierung der Integrationsdimensionen. Zusatzlich sollte,
fur ein effektives Onboarding, die Wirkung der Technologien auf den Anwender mit-
einbezogen werden. Um die Akzeptanz im Unternehmen zu gewahrleisten, ist es
zudem wichtig, den Unternehmen die Ausarbeitung der Komponenten selbst zu
Uberlassen. Darliber soll das Auftreten des Not Invented Here-Syndroms* vermie-
den werden. In der Implementation begleitet eine Reihe von Schulungen den Roll-
Out. Hierbei fallt vor allem dem Attribut Service ein grol3er Stellenwert zu. Die Schu-
lungsinhalte behandeln die Nutzung der App sowie Aspekte des Datenschutzes.
Eine beispielhafte Schulung kénnte ein ,How-to-use“-Seminar darstellen. In diesem
werden die Fuhrungskrafte in der App-Nutzung fit gemacht. Mit Blick in die Zukunft
sollten die FlUhrungskrafte selbst zu ,How-to-use“-Ausbildern qualifiziert werden.

Das Adjusting beschreibt den kontinuierlichen Anpassungsprozess des Onboar-

4 Das Not Invented Here-Syndrom beschreibt die Ablehnungshaltung von Unternehmen
gegenuber extern entwickelten Ideen, Lésungen, Dienstleistungen, etc. (Mehrwald, 1999)
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dings an die dynamische Umwelt. Vor allem aus Interview 8 ging hervor, dass der
Prozess einer stetigen Optimierung durch Best Practices unterliegt. Zusatzlich mus-
sen die Modulinhalte, wie die Schulungsinhalte auf dem aktuellen Stand gehalten
werden (l. 3). Die Anwendung eines solchen Umsetzungsprozesses soll gewahrleis-

ten, dass der digitale Prozess in die Organisation erfolgreich integriert wird.

6 Schlussbetrachtung

Die Schlussbetrachtung fasst die wichtigen Ergebnisse und Erkenntnisse dieser
Arbeit zusammen. In diesem Zuge wird explizit auf die Beantwortung der For-
schungsfragen eingegangen. Zusatzlich umfasst der Schlussteil die kritische Ausei-
nandersetzung mit der durchgefiihrten Forschung und gibt einen Ausblick auf weite-

re Forschungen.

6.1. Fazit
Die vorliegende Arbeit verfolgte das Ziel, einen Prototypen hinsichtlich der digitalen

Unterstlitzung des Onboardings, zu generieren.

Zunachst konnte im Verlauf dieser Arbeit gezeigt werden, dass ein Umdenken im
Onboarding in Hinblick auf den Fachkraftemangel notwendig ist. Die im Zuge eines
qualitativen Forschungsansatzes durchgeflihrten Experteninterviews flihrten zu dem
Ergebnis, dass Onboarding, als Teil des Talent Managements, in Verbindung mit
dem Bewerbungs- und Rekrutierungsprozess zu betrachten und auszugestalten ist.
Damit werden ganzheitliche Ansatze wie die Onboarding Journey von Birmele et al.
(2019) bestatigt. Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels kommt der Rekrutie-
rung ein grofRer Stellenwert zu. Durch die Bestatigung der soeben genannten Pro-
zessverknupfung folgt, dass Onboarding eine ebenso grofle Relevanz, in Bezug auf
die sich aus dem Fachkraftemangel ergebenden Herausforderungen, zugeschrie-
ben wird. Die qualitative Inhaltsanalyse fihrte weiterhin zu dem Ergebnis, dass On-
boarding das Ziel einer ganzheitlichen Integration nach Brenner and Brenner (2001)
verfolgen sollte, um eine langfristige Mitarbeiterbindung zu gewahrleisten. Diese
beinhalten eine fachliche, soziale und werteorientierte Dimension. Im Ergebnisteil
(Kapitel 4) wurde ersichtlich, dass in den Unternehmen eine fachliche Fokussierung,
d.h. eine Schwerpunktsetzung im Instrumenteneinsatz zur Unterstlitzung einer
selbststandigen Tatigkeitsauslbung, besteht. Die Forschungsergebnisse zeigen,
dass eine Verbindung zwischen Frihfluktuation und der Vernachlassigung sozialer
Bedurfnisse der Mitarbeiter besteht. Die durch Brenner (2014) beschriebene Haupt-
ursache fur frihzeitiges Ausscheiden der Mitarbeiter, dass diese ,emotional ver-

kiimmer[n]* (Brenner, 2014: 8) und daher das Unternehmen verlassen, wurde somit
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bestatigt. Die Empirie hob hervor, dass eine Ausrichtung der Integrationsmaf3nah-
men nicht vordergriindig auf eine fachliche Integration, sondern ebenso auf die Be-
durfnisse der Mitarbeiter im Sozialisationsprozess, die Chancen flir den Verbleib
des Mitarbeiters im Unternehmen erhdht. Durch diese Betrachtung der Mitarbeiter-
bedurfnisse konnte weiterhin die Forschungsfrage 1 nach einem allgemeinguiltigen
Onboardingprozess beantwortet werden. Der durch die HARTMANN Group entwi-
ckelte Onboardingprozess, mit aus der Bedurfnisstruktur der Mitarbeiter festgeleg-
ten Phasen, erhielt durch die empirischen Ergebnisse seine Legitimation. Zusatzlich
wurde der Onboardingprozess um die Phase Rekrutierungs- und Bewerbungspro-
zess erganzt. Eine Standardisierung des Prozesses an sich wurde somit durch die-
se Arbeit als sinnvoll erachtet. Allerdings zeigte sich, dass das darauf aufbauende
Onboardingprogramm, d.h. die konkrete Zusammenstellung der Onboardinginstru-
mente, von verschiedenen Faktoren abhangig ist. Eine Standardisierung auf Makro-
ebene ist zwar sinnvoll (z.B. berufsspezifische Onboardingprogramme), allerdings
sollten diese auf Mikroebene an die individuellen Gegebenheiten der Mitarbeiter
angepasst werden, um eine erfolgreiche Integration zu gewahrleisten. In Bezug auf
die Zielstellung der Arbeit flihrten diese Erkenntnisse zu einem modularen Prototy-
pen fir eine digitale Unterstitzung des Onboardings. Die Auswertung der Experten-
interviews lieferte die Erkenntnis, dass eine digitale Unterstlitzung des Onboardings
grolkes Potenzial in sich birgt. Die Vorteile liegen auf Seiten des Unternehmens, der
Personaler sowie der Mitarbeiter. Die durch Digitalisierung bewirkte Arbeitsentlas-
tung und somit frei werdenden personellen Kapazitaten, kénnen fir Themen hin-
sichtlich einer besseren Arbeitswelt genutzt werden, was wiederum die Mitarbeiter-
bindung positiv beeinflusst. Darunter fallt auch, dass mehr Ressourcen fiir eine per-
sonliche und direkte Integration zur Verfiigung stehen. Unter Berlicksichtigung des
Teilaspektes von Forschungsfrage 1 zeigt sich zusatzlich, dass die Potenziale einer
digitalen Unterstitzung in jeder Integrationsdimension umgesetzt werden kénnen.
Die Ausgestaltung, d.h. der konkrete Einsatz eines digitalen Tools, bestimmt das
Spektrum an adressierten Dimensionen. Dadurch kdénnen explizit Instrumente flr
die emotionale Dimension umgesetzt werden. Die Zusammenstellung eines modula-
ren Onboardingprogrammes sollte, neben Gesichtspunkten der Integration, zusatz-
lich die Wirkung der Tools auf den Mitarbeiter fokussieren. Diese Feststellung be-
statigt nochmals, dass effektives Onboarding die Mitarbeiterbedirfnisse als Aus-
gangspunkt haben sollte. Der Prototyp, als Ziel der Arbeit, kanalisiert somit die im
ersten Teil der Arbeit festgestellten Anforderungen an einen Onboardingprozess
und die Potenziale der Digitalisierung in sich. Die Forschungsfrage 2 wurde im Zuge

der Prototypenerstellung beantwortet.
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Zusammenfassend wird festgehalten, dass die Digitalisierung des Onboardings das
Potenzial bietet, der Fruhfluktuation entgegenzuwirken und gewonnene Fachkrafte
langfristig zu binden. Die Zusammenstellung des Onboardingprogrammes sollte
durch das Ziel einer ganzheitlichen Integration geleitet sein, indem die Mitarbeiter-
bedurfnisse den Ausgangspunkt bilden. Die digitale Unterstitzung ist jedoch kein
Ersatz fur analoge Methoden, sondern stellt eine Erganzung dar, die zur Steigerung
der Effektivitat des Onboardings fuhrt.

Die Limitationen der durchgefiuihrten Forschung wurden bereits in Kapitel 4.2 be-

handelt. Dabei fanden die Gutekriterien nach Mayring (2015) Anwendung.

AbschlieRend ist festzuhalten, dass die vorliegende Arbeit ihre Zielstellung erfullt
und sich kritisch mit den gewonnenen Erkenntnissen auseinandergesetzt hat. Damit
stellt diese Arbeit eine fundierte Grundlage fir weitere Forschungen im Bereich ei-

nes digitalisierten Onboardings dar, auf die im Folgenden eingegangen wird.

6.2 Ausblick fiir weitere Forschungen
Anhand der vorliegenden Untersuchungen zum Onboarding und seiner Digitalisie-
rung haben sich mehrere Forschungsfragen aufgetan, die Anreiz fir weitere For-

schungen bieten.

Der entwickelte Prototyp legt nahe seine Validitat in der Praxis zu testen und zu
untersuchen, inwieweit sich das entwickelte Konzept bewahrt oder anzupassen ist.
In diesem Zuge kann der Wirkungsgrad digitaler Tools auf die verschiedenen Integ-
rationsdimensionen untersucht werden. Des Weiteren wirft diese Arbeit die Frage
auf, inwieweit Integration messbar ist. Es stellt sich die Frage nach mdglichen Indi-
katoren zur Messung des Integrationsfortschritts. In der Ausgestaltung des Onboar-
dingprogrammes wurde bereits teilweise auf die Einflussfaktoren in der Makro- so-
wie Mikroebene eingegangen. Weitere Forschungen kénnten sich eingehender mit
der Untersuchung solcher Einflussfaktoren beschaftigen. Zusatzlich ist die genauere
Erforschung der Digitalisierung im Onboardings eine lohnenswerte Aufgabe fir die
Zukunft. Ausstehend ist, welche Tools sich in Zukunft durchsetzen werden. Hinsicht-
lich der Rolle der Personaler zeigt sich hier im Kontext zuklnftiger Digitalisierungs-
bemihungen ein neues Forschungsdesiderat. Im Rahmen dieser Arbeit konnte
zwar festgestellt werden, dass ein Grofteil der Verwaltungsaufgaben durch die Digi-
talisierung entfallen, durch den vermehrten Einsatz von Kl in der Personalarbeit
ergibt sich hier jedoch zusatzlicher Forschungsbedarf hinsichtlich der Auswirkungen

auf die Personalarbeit im Allgemeinen.
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Anhang 2




Interviewleitfaden

Interview-Nr.

Datum der Durchfihrung:

Uhrzeit (Startzeit) der Durchflhrung:

Einleitung

Grafik zur Erlauterung

Onboarding sind die (systematischen) EingliederungsmafSnahmen bzw. -aktivitdten einer
Organisation zur Unterstiitzung der Sozialisierungsprozesse des neuen Mitarbeiters mit dem Ziel
einer ganzheitlichen (sozialen, fachlichen und werteorientierten) Integration des Mitarbeiters.

1. Wie schatzen Sie die Frihfluktuation in Inrem Unternehmen ein? (Notwendigkeit fir
Onboarding-Umdenken)
2. Welche digitalen Tools werden bereits allgemein in der Personalarbeit genutzt? Wie

ist die Bereitschaft zur Umstellung auf digitale Lésungen? Welche Arbeiten werden

mit ihnen verrichtet? (Reifegrad der Digitalisierung, Rolle HR)

Der allgemeine Prozess

3. Wie sieht der Onboardingprozess aus? Gibt es verschiedene Phasen, die der
Mitarbeiter durchlauft?

4. Was sind die zeitlichen Dimensionen (Beginn und Dauer bzw. Abschluss)?
Was sind die Ziele des Onboardingprozesses?

Erlautern Sie bitte die eingesetzten Manahmen im Prozess.

Erlauterung der Dimensionen

- Differenzierung in der Beschreibung der Instrumente beachten

7. Gibt es besondere MaRnahmen, die auf die emotionalen Bedlirfnisse des Mitarbeiters
ausgerichtet sind? (werteorientiert und sozial)

8. Welche Instrumente werden bei der Einarbeitung eingesetzt? (fachlich)

9. Wie ist dieses Onboardingprogramm entstanden bzw. wer hat es entwickelt? Gibt es
Mdglichkeiten der Anpassung? (statisch oder dynamisch)

10. Sieht das Programm fir jeden Mitarbeiter gleich aus unabhangig von z.B. Position,
Abteilung? (individuell oder standardisiert)

11. Wie sieht die Organisation dahinter aus? Wer ist involviert? (Akteure)



Digitales Onboarding

12. Welche technisch gestutzten Tools werden eingesetzt?

13. Welche Herausforderungen bzw. Probleme zeigen sich bei der Durchflihrung im
Prozess? (u.a. Datenschutz, Kompatibilitat, Nutzerfreundlichkeit)
14. Welche technischen Tools sind bekannt? Wie wird die Umsetzbarkeit im eigenen

Unternehmen und allgemein eingeschéatzt?

Softwarelésungen vorstellen:
- Alle anrei3en, damit dazu eine Stellungnahme existiert

Wie schétzen Sie die Umsetzbarkeit generell und in lhrem Unternehmen ein?

* Automatisierte Workflows = ohne Eingriffe eines personellen Bearbeiters
z.B. Vertragsabwicklung mithilfe Digitale Signatur
e Chatbots (Text- und Spracherkennung bzw. sogar schon Gesichtserkennung)
* Onboarding-Apps (inkl. Chatbots)
* Onboardingsoftware wie BambooHR vereint mehrere Technologien:
Automatisierte Workflows, Employer Self Services, Tutorials
HR Suite fiir alle Daten der Personalarbeit
* VR und AR fiir Einarbeitung/Schulungen

e Einbindung von Videos (Lehrvideos, Tutorials)

15. (KEINE DIGITALEN KOMPONENTEN)
Nachdem Sie bestehende Moglichkeiten gehért haben: Wie stellen Sie sich einen
digitalen Onboardingprozess vor? Bzw. wie denken Sie kénnte man Mallnahmen aus
lhrem Onboardingprogramm digital unterstitzen?

* Wie und auf welchen Ebenen, denken Sie, kann man am meisten digital

umsetzen?
ODER

16. (DIGITALE TOOLS aufgreifen)
e Sie hatten ja Instrument X erwahnt, wie kénnten Sie sich vorstellen, wie dies
in Zukunft digital erweitert werden kénnte?

* Auf welchen Ebenen denken Sie kann man am meisten digital umsetzen?

Abschluss

17. Méchten Sie noch etwas erganzen?



Erlauterungen der Dimensionen:

Fachlich: Der Mitarbeiter muss sich sowohl Kenntnisse tiber das Unternehmen als auch
insbesondere iiber sein Arbeitsgebiet aneignen. Der Schwerpunkt liegt dabei in der Einarbeitung
in bestimmte Aufgabenstellungen, der Aneignung von Faktenwissen und der konkreten
Umsetzung seiner Kenntnisse und Fahigkeiten im Sinne der Unternehmensziele. Dies beinhaltet
auch Kenntnisse tber die Organisationsstruktur und die richtigen Ansprechpartner in den
betreffen- den Fachbereichen, mit denen er zu tun hat.

Sozial: Der Mitarbeiter muss sich mit einem neuen Arbeitsumfeld vertraut machen. Der Umgang
mit dem Vorgesetzten, den Kollegen, internen und externen Kunden vollzieht sich in erster Linie
tiber soziale Kontakte. Das Arbeiten in Teams oder Projektgruppen, die Abstimmung mit
Kollegen, das Erarbeiten der eigenen Position innerhalb der Bereichs- oder Abteilungsstruktur
stellen dabei wichtige Elemente dar. Erst wenn der Mitarbeiter als Teil der Gemeinschaft
akzeptiert wird und ein ,Wir-Gefiihl“ entwickelt hat, kann von einer erfolgreichen sozialen
Integration gesprochen werden.

Werteorientiert: Der Mitarbeiter muss sich mit den Zielen und Werten und
Fiihrungsgrundsiatzen des Unternehmens vertraut machen. Die ,corporate identity” also das
Selbstverstindnis des Unternehmens spielt hier eine zentrale Rolle. Werteorientierte
Integration ist ein mittel- und langfristig angelegter Prozess, der nicht nur iiber Leitbilder
sondern in erster Linie iber gelebte Werte dem neuen Mitarbeiter vermittelt werden kann

Abb. 4.1 Einarbeitung
und Integration neuer
Mitarbeiter

werteorientiert

Brenner, D. 2014. Onboarding : Als Fiihrungskraft neue Mitarbeiter erfolgreich einarbeiten und
integrieren, Wiesbaden: Springer Gabler.



Onboarding-App bei Randstad

* Digitale Helfer erklart die modulare Einarbeitung bei Randstad

e Je nach Position und Funktion unterschiedlich Module

¢ Informationen zum Intranet des Unternehmens & der erste

Uberblick oder Aspekte zur Unternehmensphilosophie

* Themen: ,Wie gehe ich mit dem Du um?“ oder ,Was will der

Chef?*

* Nutzliche Tipps zum Arbeitsalltag wie z.B. Ratschlage zu Fragen
wie ,Welcher Lerntyp bin ich?“ oder ,Wie mache ich richtig

Pause?“

= I8 Tutorial

e

Push to know DE

65 Tage, von Monlag bis Freilag, jeweils einen neuen
Tipp fur Ihren Berulsstarl

Abb. 1: Startbildschirm der Tutorial-Funktion

' Aktueller Tipp

Wie gehen Sie mit dem Du
um?

Sie sind neu im Unternehmen. Alle
duzen den Chef, nur Sie nicht. Ist es
nun an lhnen, das Du anzubieten?

Nein, sicherlich nicht. Denn auch wenn
Offenheit und Lockerheit in Ihrem Team an
der Tagesordnung steht, bestimmt der Chef
die Umagangsregeln. Nehmen Sie sich also
uriick. Sie wissen nicht, wie lange dieses
Team schon besteht und wie die Strukturen

arrrnhan Ndar ah The Fhal hairninleinie -~

Abb. 2: Aktueller Tipp auf dem Smartphone-Bild-
schirm
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Zusicherung des Datenschutzes und der Anonymisierung der Daten

Im Rahmen des Studiengangs Human Resources Management an der Martin-Luther-
Universitat Halle-Wittenberg wird die Masterarbeit unter dem Titel ,Digital gestiitztes

Onboarding — eine prototypische Darstellung* angefertigt.

Ich bedanke und freue mich, dass Sie sich bereit erklart haben, bei meiner Masterarbeit

mitzuwirken!

Das Interview erfolgt allein fir wissenschaftliche Zwecke. Ich garantiere lhnen Anonymitat,
die Wahrung der Vertraulichkeit und die Geheimhaltung der Daten. Zudem garantiere ich
lhnen, dass die Ergebnisse des gesamten Projektes nur in aggregierter Form verwendet

werden und dass keinesfalls Riickschlisse auf einzelne Personen mdglich sind.
Ich sichere lhnen zu,

e dass lhre personlichen Daten und Angaben nicht an Dritte weitergegeben werden;

e dass lhre personlichen Daten und Angaben vertraulich behandelt werden;

e dass lhre personlichen Daten und Angaben so aufbewahrt werden, dass Unbefugte
sie nicht einsehen konnen;

e dass die gesammelten Daten (Audioaufnahmen) im Gegensatz zu den aggregierten

und anonymisierten Ergebnissen nach Abschluss des Projekts geléscht werden.

Halle, den

Jana Chotjaturat

Interviewter:

Mit Ihrer Unterschrift bestatigen Sie die ,Zusicherung des Datenschutzes und der
Anonymisierung der Daten“ zur Kenntnis genommen zu haben und geben lhre Einwilligung

zur Aufzeichnung des Interviews in Audioform.

Halle, den

Unterschrift
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Hinweise zur Interviewtranskription

Das Format Arial, 11pt, einfacher Zeilenabstand

Bitte vollstandig und wortlich transkribieren (Unvollstandigkeiten und Wiederholungen
belassen).

Allerdings steht der Inhalt im Vordergrund; ,&h“ und Ahnliches kann weggelassen
werden; Dialektfarbungen werden eingedeutscht (zerscht = zuerst; mialln = mussen).
Echte Dialektausdriicke jedoch bleiben und werden nach Gehér geschrieben.

Bei Unklarheiten bitte verstandenes Wort in Klammern und Fragezeichen
(?verstandenes Wort?)

Bei Pausen und Stockungen und Ahnlichem Punkte verwenden (...), Anzahl der
Punkte entscheidet Uber Pausenlange (.) bis (...); wenn Grund ersichtlich, ist dieser in
Klammern anzugeben.

Beschreibende Interviewparts kursiv schreiben; auch andere Auffalligkeiten wie
lachen, auffalliges Rauspern oder Ahnlichem in Klammern angeben (alle lachen)
Nonverbale Beschreibungen in Klammern, z.B. (Unterbrechung durch Anklopfen)

Bei Weglassen von zum Interview irrelevanten Passagen eckige Klammern
verwenden mit Kurzbeschreibung des Inhalts, z.B. (mm:ss — mm:ss gekdirzt:
Erzahlungen (iber letzten Urlaub)

Falls ein Sprecher unterbrochen wird /

Der Interviewer wird mit | abgekirzt; der Interviewte wird der Ubersichtlichkeit als
Sprecher mit S abgekiirzt.

Gestaltung des Kopfes:

Interviewkennung ZAHL (laufend nach chronologischem Ablauf der Transkription)

Datum und Uhrzeit (Startzeit) der Durchflihrung:

tt. mm.jjjj

hh:mm
Interviewdauer:

mm:tt

Interviewer (1)
Sprecher (S)

Quelle: Modifiziert nach Mayring (2015)
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App
Interview 1 Einarbeitung Uber Videos in App = EMEESETENTD NA Bl T (et e Fachlich 9
Handhabung
Integrierte Zufriedenheitsabfragen
im Sinne einer Mitarbeiterbefragung, [+, da Mitarbeiter sich eher traut Kritik zu duRern |Sozial 10
Erinnerung an Teilnahme
Integrierte digitale
Willkommensmappe und Formulare |+, kein Ausdruck mehr erforderlich Administration "
sowie Richtlinien
Interview 3 Yerfugparkelt der Informationen +, Verfugbarkeit der Informationen Administration 11
Uber die App
Integrierte Checklls?en fiir +, bessere Koordination der Vorbereitungen Administration "
Unternehmensbereiche
-, skeptisch. Personliches Fihren wird
Integrierter VR/AR Rundgang vorgezogen, Argument der Haufigkeit der Sozial 8
Einstellungen
Schulungen tber App +, Durchflihrbarkeit Fachlich 11
Koordination der Vorbereitungen mit [+, beschleunigte Vorbereitung, da besserer - q
. - : L2 Administration 1
. den anderen Abteilungen Uberblick moglich
ey Uberblick tiber Unternehmen
+, Hilfestellung fiir Mitarbeiter Fachlich, Werteorientiert |10, 11
erhalten, Pausenplanung
Interview 7 Standardablauf in App hinterlegt o Ind|V|dgaI|ta_t dz_er Fachabteilungen werden Administration 5
nicht beriicksichtigt
Interview 8 Rundgang mit App -, wird als unnétig angesehen \Werteorientiert, fachlich |9
Unternehmensquiz in App -, Vorbereitungsaufwand Fachlich, werteorientiert |2
Software
Interview 1 Digitale Checklisten in Software +, bereits so in Rechnungslegung realisiert Administration 1
i 2 ngete zur Bearbeitung durch +, positive Haltung, aber eher fiir Ganzheitlich 2
Mitarbeiter GroRunternehmen
Pakete bzw. Informationen vor dem +, positive Haltung, Nutzung kénnte bereits zur
Interview 4 i - Durchflihrung des Bewerbungsgesprachs ganzheitlich 1
Arbeitsantritt und
genutzt werden
Nutzung der Software +/._’A gosmvg Bewertung, alBEr AmEEE i Ganzheitlich 1
e B _ kr|t|§|en bei kleinen Unterr?ehmen _ _
Pakete zur Bearbeitung durch +, Eigenverantwortung, Wirkung auf Mitarbeiter L
. . . ) Werteorientiert 12
Mitarbeiter in Bezug auf Bindung
Interview 8 Pakete fiir Mitarbeiter im Vorfeld +/-, positive Haltung, allerdinge Bedenken 13
zum Arbeitsantritt hinsichtlich des Drucks auf neuen Mitarbeiter
Chatbot
Interview 1 FAQ's iiber Chatbot - fragh(;he Eﬁektlv!}at_der Standardisierung von Fach_llc_:h, w_erteonentlert, 8,9
Fragen; zu unpersénlich Administration
Keine Vorstellung fir Einsatz im
" - 9
. Onboarding
IiEmie 2 Fachlich, werteorientiert
FAQ’s (iber Chatbot -, Entwicklung erfordert Kapazitaten PN T2
Administration
FAQ's iiber Chatbot +, positive Haltunfg, allerdings Argument der Fach_ln(_:h, w_erteonentlert, >
Unternehmensgrofie Administration
Interview 3 +, fur grole Unternehmen Fachlich, werteorientiert
FAQ'’s iber Chatbot -, widerspricht den Unternehmenswerten des PRSP .8
s Administration
personlichen Kontaktes
FAQ's (iber Chatbot - aufwendige Programmierung der Antworten Fachllgh, wgrteorlentlert, 2
fir Fragen Administration
. - -, unpersonlich und keine passgenauen Fachlich, werteorientiert,
Interview 4 FAQ’s (iber Chatbot sferiem Administration 8,9
- -, keine Nutzung fiir komplexere Fragen; Fachlich, werteorientiert,
7l Wiy Cligisa Fortschritt in Intelligenz ist noch nicht soweit Administration ¥
Ubermittlung von Informationen zur [+, als Bindungsinstrument zur Vermimttlung der A
Werteorientiert 12
Unternehmenskultur Unternehmenskultur
Ubermittlung von Informationen +, Zeitersparnis beim Onboarding durch Stand |werteorientiert,
) ] s ; 11
| . vorab des Mitarbeiters Administration
nterviews 5 Ubermittlung Informationen zum - werteorientiert,
Ablauf durch Fragefunktion *» Uberblick fir Mitarbeiter Administration 10,11
Chatbot als Instrument im . ) ) werteorientiert,
. +, ausreichend mit den Funktionen . . 1
Onboarding Administration
T e, +, Reduktion des information overloads am
Interview 7 ¥ 9 ersten Arbeitstag durch Vorwegnahme tiber Administration 10, 11
ersten Arbeitstag
Chatbot
Unternehmenskultur vermitteln ] " :
(Kleiderordnung, Umgangsformen, Y reduz@rt v Gluret Wil v gl Ganzheitlich 10
) Sicherheit
Interview 8 Aligemeine Chatbot-Nutzung +, positive Halltung,_alllerdmgs Klientel weist R 4
nicht notwendige Digitalkompetenz auf
+, begeistert, allerdings empfindet die
Allgemeine Chatbot-Nutzung Kommunikation mit Chatbot als unpersénlich - 8
(unabhangig von Generation)
FAQ’s
Interview 1 Digitale FAQ’s -, unpersonlich Administration 8,9
D e T -, behindert Kohasaion im Team, da digitale
9 9 Bereitstellung den persénlichen Austausch Administration 8
Antworten B
reduziert
| w4 Digitale Bereitstellung von -, keine effiziente Losung der Fragen und T i, 9
R Antworten trotzdem Personalkapazitaten erforderlich
Digitale Bereitstellung von Inhalten Ncdlichieit um Komp?te_nzep celbliaree e Administration 4
zu testen (z.B. Losungsfahigkeit)
FAQ-Handblicher +, Potenzial da, aber nicht richtig genutzt Administration 2
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Digitale FAQ'’s in Videoform mit

-, Komprimierung der Fragen und Antworten in

Interview 8 Option fiir Riickfragen per Telefon |verstandlichen Inhalt Administration 9
Digitale Signatur
Automatisierter Workflow zur
Bestatigung der Formulare mit der |+, vorstellbar Administration 9
Interview 1 digitalen Signatur
Automatisierter Workflow zur +, positive Haltung, allerdings Bedenken
Bestatigung der Formulare mit der  [hinsichtlich der Voraussetzungen bei den Administration 4
digitalen Signatur Mitarbeitern
. . . -, Ablehnung da Klientel nicht bereit dafr, . .
Interview 8 Digitale Signatut Bedenken hinsichtlich des Rechtsschutzes Administration 4,6
Workflows (Bewerbermanagement/Vertragsabwicklung)
Interview 1 }/eﬁralgserjstlezllung gnd —abwicklung +, spart Papier Administration 9,11
inklusive digitaler Signatur
.Vertralgser'lstlellung gnd —abwicklung -, analog oder digital ist unerheblich Administration 9
inklusive digitaler Signatur
+, durch Standardisierung werden Fehler
Automatische Vertragserstellung minimiert bei erhohtem Prozessablauf, Administration "
Interview 5 Zeitersparnis
Automatische Vertragserstellung :(’)f’aelit el T (NERISETER (221 N 12237 Administration 1"
Interview 8 Automatische Vertragserstellung 2 Sonder_rggelungen kbnnen nicht tber Administration 9
Standardisierung beachtet werden
Checklisten
Digitale Checklisten bereits in +, bereits in Verwendung in anderem . .
. Administration 1"
Rechnungslegung Unternehmensbereich
. Integrierte digitale Checklisten in
Interview 1 App zur Koordination der
pp zur . +, Uberblick Administration 11
Vorbereitung mit anderen
Unternehmensbereichen
Checklisten zu beachtender Aspekte
Interview 5 der sozialen Dimension fiir +, Betonung der sozialen Dimension Sozial, Administration 10, 11
Flhrungskrafte
Videos
Kommunikation von Chef zu . I
Belegschaft iiber Video +, virtuelle Kommunikation vorstellbar - 8
Durchflihrung von Schulungen +, Ganzheitliche Abdeckung Uber Standorte Fachlich 1
mithilfe von Lehrvideos hinweg mit gleichen Schulungsvideos
Einarbeitungsvideos - fiir komplexere Organisationen, wo mehr Fachlich 1,2
Input bei Stelle
Darstellung von Standardsituationen |+, verschiedene Situationen kénnen dargestellt .
X S . Fachlich 1"
Interview 1 in Videos als Lehrvideos werden
Videos zum Einarbeitungszweck, fir( . .
Schulungszwecke, Reflektion der - uper Refklektion der Inhalte kann Lerneffekt Fachlich 1
erreicht werden
Inhalte
\orstellungsvideos von -, Darstellung der Personen ist Uiberspitzt, zeigt Sozial 7
Teamkollegen nicht die Realitat, Authentizitat ist nicht gegeben
Videobotschaften -, verursachen Gefiihl der Uberwachung Sozial 6
G e i o -, Aufwand in der Produktion und Entwicklung |- 2
unternehmensspezifischen Inhalten
Nutzung von frei verfligbaren
Interview 2 e s Aufbereltung"unq . +, Videos sind bereits vorhanden Fachlich 10, 11
Zusammenstellung fiir Mitarbeiter zu
relevanten Themen
Videos mit fachlichen Themen vor |+, Vorbereitung des Mitarbeiters auf Tatigkeit; Fachlich
Arbeitsantritt hat bereits Ahnung bei Arbeitsantritt
-, widersprechen der Unternehmenskultur und
Wissensmanagements des Unternehmens
Interview 3 Lehrvideos (Wissenstrager und personlicher Kontakt); Fachlich 8
Personlicher Austausch ermdglicht Tiefgang in
die Materie
Interview 4 Vorstellungsvideos vom Team o unlnotlglbel el'nem kl_elnen Unltemehmen, L Sozial, Werteorientiert 2,8
alle in Reichweite zueinander sitzen
+, zeitunabhangig und erlaubt die
Erklarvideos Berlicksichtigung der Lerngeschwindigkeit jedes|q .1 agministration 9, 10, 11
einzelnen (Maglichkeit des wiederholten
Interview 5 Anschauens)
Informationsbereitstellung tGber
Chatbot vor Arbeitsantritt mit . -
Mischung aus Bildern, Video und +, Abdeckung verschiedener Formate Ganzheitlich 3,10, 12
Text
Vorstel'llung"s IS (e, 8 -, zeitlichen Kapazitaten sind begrenzt Sozial, Werteorientiert 2
Geschéftsfiihrers)
Interview 6 Video-Content -,_Kapaznaten und Kompetenzen fiir die Sozial, Werteorientiert 2.4
Videoerstellung
Videonutzung +, vorstellbar in 10/20 Jahren Sozial, Werteorientiert 4
\orstellung des Teams vor . .
Arbeitsantritt in Video-/Textform +, vorstellbar in 10 Jahren Sozial 10
Erkla”rVI.dEOS ".?It Opition fiir +, Nutzen in Kombination mit analogem Weg ganzheitlich 9,10
personliche Riickfragen
+, Wertevermittlung (iber Videos etc. moglich
Wertevermittlung tiber Videos allerdings in Kombination mit face-to-face- Werteorientiert, sozial 8,9,10
Option zum Austausch/zur Diskussion
Interview 7
gs&?:i;?:}kjgr%;zﬁk\g t(ijss's durch +, einheitliche Wertevermittlung tber
. « ’ Wertebeauftragte; Unabhangigkeit von Werteorientiert 7,8,9
spezielle ,People” als . N .
Kompetenzen der Einarbeitungsdurchfiihrenden
Wertebeauftragte

30



Aufzeichnung der Face-to-Face-

+, Kontrolle Uber tatsachliches Verstandnis auf
Mitarbeiterseite durch aktiven Austausch im

Kommurlukatlon, Bereitstellung der Gegensatz zu Ubergabe von Richtlinien und Werteorientiert 9,10
Informationen ) } e )
Einholen einer Bestatigungsunterschrift
VR/AR
u S . +, positive Haltung, Einsatzfahigkeit von VR/AR
grklarungeln 2ur Tétigkeitsausiibung ist abhangig von Branche und Position des Fachlich 2
iber AR mithilfe Tablet . ]
Mitarbeiters
Interview 1
+, positive Haltung, allerdings Einsatz VR-Brille
VR-Brillen-Einsatz bei der in eigenem Unternehmen ware Fachlich 2
Einarbeitung (iberdimensioniert fiir die bestehenden
Tatigkeitsablaufe
+, VR/AR in der Einarbeitung fiir den
X VR-Brillen zur Einarbeitung Produktionsbereich und eher ungeeignet fiir den|Fachlich 2
Interview 2 Dienstleistungsbereich
Einarbeitung mit VR/AR +, Nutzung als Korrekturinstanz Fachlich 2,9, 10
AR-Einsatz bei Einarbeitung mit + vorstellbar Fachlich 9
Tablet
. VR bei Erklarlung der -, Zeitlicher Aufwand fiir VR-Content-Erstellung Wenggrlentllen, 2
Interview 4 Kaffeemaschine Administration
Nutzung VR fiir Grundschulungen +, plastische Darstellung der Produkte Fachlich, Werteorientiert |9, 10
am Produkt
AR/VR +, wird sich durchsetzen in Zukunft - 9
AR/VR allgemeiner Einsatz +, aktuelles Thema, was im Kommen ist - 9
Interview 5 AR/VR-Rundgang/-fahrt tber alle +, positive Bewertung fiir GroRunternehmen, die|Werteorientiert, fachlich, 1
Standorte weltweit agieren. sozial
VR-Rundgang bzw. Schnitzeljagd +, vorstellbar in 10 Jahren, Zeitersparnis fur die | 1
mit hinterlegten Erklérvideos Personaler
Interview 6 -, als unpersonlich empfunden, wenn neuer
VR-Rundgang bzw. Schnitzeljagd Mitarbeiter alleine mit dem Handy loslauft und .
o s ] . . p Ganzheitlich 8,11
mit hinterlegten Erklarvideos nicht mit anderen agiert, sondern nur tbers
Handy
Option von Chatanfragen bei . .
Unklarheiten in den digitalen - letzgng 68 dlgltalen. Raums f_ur
. personlichen Austausch; Vorteil fir .
Dokumenten, Anfragen wird durch L . Ganzheitlich 9,10, 11
. . 3 Unternehmen, wo nicht immer jemand vor Ort
Interview 7 Face-to-Face-Kontakt Gber eine ist
virtuelle Plattfiorm geklart
i St ey viaeEn REV +, personlicher Faktor ist in dieser digitalen Faghllch, Administration, 8
Form gegeben sozial
Anlagen mit VR bereits vorher +, Entertainmentfaktor fur Technikbegeisterte Fachlich 9,10, 12
anschauen
Anlagendarstellung im virtuellen -, Problem der Datensicherheit. Maschinen sind
Interview 8 9 ung Im Wettbewerbsvorteil gegeniiber Konkurrenten, |Fachlich 6
Raum vor Arbeitsantritt . .
Risiko des Wissensverlusts
Virtueller Rundgang durch +, sieht keinen wirklichen Nutzen, eher als Administration 10,12

Biirordume

netten Zusatz fiir neuen Mitarbeiter
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Anhang 10
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