ZfL Discussion Papers

Gut angekommen?

ONBOARDING IN EINER LERNENDEN
ORGANISATION

Gesine Boesken, Maria Boos, Ina Berninger &
Donald Hemker

Universitat zu Koln
Kontakt: gesine.boesken@uni-koeln.de, maria.boos@uni-koeln.de,
i.berninger@uni-koeln.de, donald.hemker@uni-koeln.de

Zusammenfassung:

Am Zentrum fur Lehrer*innenbildung (ZfL) der Universitat zu KoIn arbeiten ca. 90 Mitar-
beiter*innen agil und partizipativ, um die rund 13.000 Lehramtsstudierenden optimal
wahrend ihres Studiums zu begleiten und gemeinsam mit relevanten Akteur*innen eine
qualitativ hochwertige und zukunftsorientierte Lehrer*innenbildung voranzutreiben. Seit
seiner Griindung 2011 hat das ZfL einen kontinuierlichen Personalaufwuchs erfahren.
Damit neue Kolleg*innen gut und strukturiert am ZfL ankommen, wurden in den letzten
Jahren verschiedene Bausteine fiir einen Onboarding-Prozess entwickelt, pilotiert, eva-
luiert und Uberarbeitet. Ausnahmslos alle neuen Kolleg*innen — von studentischen Kol-
leg*innen bis zur Fihrungskraft — durchlaufen diesen (inzwischen hybriden) Prozess, zu
dem neben vier Feedbackgesprachen mit der Fihrungskraft im ersten halben Jahr bei-
spielsweise auch ein Pat*innen-Programm und das Absolvieren eines Onboarding-Lern-
moduls gehéren. Nach einem Uberblick tiber Onboarding-Prozesse allgemein wird das
Onboarding-Konzept des ZfL sowie dessen Evaluation vorgestellt. Dartiber hinaus wer-
den organisationsspezifische Erkenntnisse beschrieben, die als Basis fir Vorschlage ge-
nutzt werden kdnnen, wenn Organisationen in einem ahnlichen Setting agil und starken-
orientiert arbeiten mochten.

Schliisselworter: Onboarding, Reboarding, Offboarding, Organisationsentwicklung,
Personalentwicklung, Organisationskultur, Lernende Organisation, New Work
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1. Einleitung

In vielen Organisationen gibt es elaborierte Recruiting-Prozesse, um neue Kol-
leg*innen fir das Unternehmen oder die Institution zu gewinnen. Seit einigen
Jahren richtet sich der Fokus zudem in immer mehr Organisationen auch auf
Prozesse, die — nach dem Auswahlprozess — zu einem strukturierten Ankommen
von neuen Kolleg*innen beitragen sollen (vgl. Wegenberger & Wegenberger
2021; Wisotzsky 2023; Haufe 2023). Mit der Entscheidung fiir neue Mitarbei-
ter*innen beginnt ein Prozess, der sich haufig Uber einen Zeitraum von mehr als
einem Jahr erstreckt und als Einarbeitungs- und Integrationsprozess oder On-
boarding bezeichnet wird (vgl. Brenner 2020). Das Onboarding ist eine gemein-
schaftliche Aufgabe des Fachbereiches und der Personalabteilung. Fiir Organi-
sationen bedeutet das zunéchst einen Mehraufwand an Arbeit, denn neue Kol-
leg*innen missen integriert werden und kénnen erst dann wirksam sein (ebd.).

Trotzdem ist ein solches Onboarding-Programm wichtig, weil es neuen Kol-
leg*innen dabei hilft, sich schnell in ihrem neuen Arbeitsumfeld zurechtzufinden
und bereits friih wirksam werden zu kénnen. Gleichzeitig gibt es dem Arbeitge-
ber ein Instrument an die Hand, das es ihm erlaubt, schnell und frihzeitig auf
Irritationen oder Probleme reagieren zu kénnen (vgl. Watzka 2014; Wegenber-
ger & Wegenberger 2021). Haufig steht in einem solchen Prozess insbesondere
die fachliche Einarbeitung der neuen Kolleg*innen im Vordergrund (vgl. Haufe
2023). Fur ein gutes Ankommen in der Organisation sind allerdings auch weitere
Aspekte von Bedeutung. So nennt beispielsweise Brenner (2020) neben der
fachlichen Integration (Kenntnisse tber die Organisation und die Arbeitsberei-
che) auch die soziale Integration (Menschen und Organisationskultur kennen
lernen) sowie die werteorientierte Integration (Werte, Ziele und Selbstverstand-
nis kennen lernen). Ein gut gestaltetes Onboarding kann ein wirkmachtiges In-
strument sein, neuen Kolleg*innen die ,Kultur’ der Organisation naher zu bringen
und damit eine nachhaltige Bindung herzustellen.

Das Zentrum fiir Lehrer*innenbildung (ZfL) ist eine zentrale wissenschaftliche
Einrichtung der Universitat zu Kéln (UzK) und liegt im Zustandigkeitsbereich des
Prorektorats fur Lehre und Studium. Es ist Anlaufstelle fur rund 13.000 Lehr-
amtsstudierende und koordiniert das Koélner Lehramtsstudium fakultats- und
hochschullibergreifend. Dazu arbeitet es eng zusammen mit den vier lehrer*in-
nenbildenden Fakultaten der Universitat zu Kéln, den kooperierenden Hoch-
schulen sowie den weiteren Einrichtungen der Ausbildungsregion Koéln (u.a.
Schulen und Zentren fiir schulpraktische Lehrerausbildung). Seit seiner Griin-
dung 2011 hat das ZfL einen kontinuierlichen Personalaufwuchs erfahren. Aktu-
ell sind etwa 60% der 91 Kolleg*innen (in Voll- oder Teilzeit, befristet oder unbe-
fristet) festangestellt, etwa 40% sind studentische Kolleg*innen (Stand:
29.02.2024). Flankierend zum Prozess des Personalaufwuchses wurde im Rah-
men des Auf- und Ausbaus der Organisations- und Personalentwicklung (vgl.
Abb. 1) vor einigen Jahren ein strukturiertes Onboarding-Programm initiiert, das
sich an den drei Ebenen von Brenner (2020; vgl. Kap. 2) orientiert und inzwi-
schen fester Bestandteil aller PersonalmalRnahmen ist, d.h. festangestellte und
studentische Kolleg*innen durchlaufen den gleichen Onboarding-Prozess.
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Abb. 1: Elemente der Organisations- und Personalentwicklung des ZfL, orientiert am Mitarbeiter*innen
Life-Cycle

Erganzt wurden dariiber hinaus die Aspekte Offboarding, Reboarding (etwa bei
der Rickkehr aus Elternzeit, langerer Erkrankung etc.) sowie Begleitung eines
Rollen-/Statuswechsels (etwa Wechsel in eine Fiihrungsrolle oder Wechsel von
studentischer zu festangestellter Beschaftigung). Damit werden vorhersehbare
Aspekte eines Mitarbeiter*innen-Life-Cycles in standardisierte Prozesse Uber-
fuhrt, die im besten Fall zu mehr Kontinuitat und Wissenssicherung beitragen.

Das Anliegen des Artikels ist zum einen, das Onboarding-Konzept des ZfL vor-
zustellen. Zum anderen soll der bestehende Prozess kritisch reflektiert werden.
Welche MafRnahmen im Rahmen des Onboarding-Prozesses wurden mit wel-
cher Zielsetzung eingefiihrt? Erweisen sich diese (auf Dauer) als passend und
wirksam bzw. als passend und wirksam fir alle Beschéaftigten gleichermalien?
Dafiir wurde im Sommer 2023 eine Umfrage unter allen Personen durchgefihrt,
die im zurlckliegenden Jahr eine neue Stelle am ZfL angetreten und einen On-
boarding-Prozess durchlaufen haben, sowie unter den Personen, die in diese
Prozesse involviert waren (Flihrungskrafte und Pat*innen; zu Pat*innen vgl. Kap.
3.3).

Im Folgenden wird daher nach einem Uberblick Giber Onboarding-Prozesse all-
gemein (Kap. 2) das Onboarding-Konzept des ZfL (Kap. 3) sowie dessen Eva-
luation (Kap. 4) vorgestellt. Der Artikel schlie3t mit organisationsspezifischen Er-
kenntnissen (Kap. 5), die als Basis fur Vorschlage genutzt werden kénnen, wenn
Organisationen in einem ahnlichen Setting agil und starkenorientiert arbeiten
mdchten.

2. Onboarding: Ebenen, Phasen und Elemente

Die Untersuchung der Sozialisation von neuen Mitarbeitenden in einer Organi-
sation ist kein neues Thema und wird bereits seit den 1970er Jahren in der For-
schungsliteratur aufgegriffen (vgl. Enns 2020, 4). In den letzten 20 Jahren hat
Onboarding als Element der Personalentwicklung in Organisationen jedoch
noch einmal deutlich an Bedeutung gewonnen, wie die Vielzahl von Leitfaden
und Handblichern (u.a. Wisotzky 2023, Brenner 2020, Lemke et al. 2020) sowie
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branchen- und institutionsspezifischer Untersuchungen (u.a. Haufe 2023, Gallup
2019, ERer/Bernecker 2015) eindriicklich zeigt.

Zu den Ublicherweise genannten Malinahmen bzw. Elementen zahlen neben in
der Regel eher selbstverstandlichen Dingen wie einem Willkommensgrul am
ersten Tag beispielsweise auch:

e Einflhrung in die Organisationskultur, Prozesse und Ziele,

e Bereitstellung von verschiedenen Tools und Technologien, die genutzt
werden,

e Zuweisung von erfahrenen Kolleg*innen als Ansprechpartner*innen und
Unterstltzungspersonen, um bei Fragen und Herausforderungen zur
Seite zu stehen (Mentoring- oder Pat*innenprogramm),

¢ regelmalige Feedbackgesprache mit der Teamleitung, um sicherzustel-
len, dass die neuen Kolleg*innen Unterstiitzung erhalten und die Feed-
backkultur direkt von Beginn an gelebt wird (vgl. u.a. Haufe 2023, Bren-
ner 2020).

Diese Elemente oder MalRnahmen des Onboarding-Prozesses adressieren nicht
nur die bereits genannten Ebenen (fachlich, sozial und werteorientiert), sondern
erstrecken sich in der Regel Uber einen Iangeren Zeitraum. In der Regel werden
diese Phasen differenziert in Preboarding, eine Orientierungsphase sowie die
Lern- und Integrationsphase (vgl. u.a. Lemke et al. 2020); erganzend wird
manchmal auch die so genannte Stabilitdts- und Akzeptanzphase genannt (vgl.
u.a. Brenner 2020).

Das Preboarding umfasst die Phase zwischen Vertragsabschluss und Arbeits-
antritt. Diese Phase aktiv zu nutzen und neue Mitarbeiter*innen bereits vor dem
ersten Arbeitstag als Teil des Teams zu sehen und mitzudenken, ist Brenner
zufolge essenziell, da es Sicherheit vermittele und die Gefahr reduziere, dass
das Arbeitsverhaltnis nicht angetreten werde. Dieses Phanomen tritt bei einigen
Berufsgruppen bei immerhin 30% der potenziellen neuen Mitarbeiter*innen ein
(vgl. Brenner 2020, S. 9); Haufe identifiziert sogar 36% Kindigungen zwischen
Vertragsunterschrift und erstem Arbeitstag (Haufe 2023, S. 4).

Die ersten Wochen in der Organisation zahlen zur Orientierungsphase. In dieser
Phase benétigten neue Kolleg*innen Brenner zufolge ein besonders hohes Mal}
an Konzentrations- und Aufnahmefahigkeit, um die Menge an Neuem gut verar-
beiten zu kénnen. Hilfreich ist in dieser Phase die Unterstiitzung durch Fuh-
rungskrafte und Kolleg*innen, aber auch durch Pat*innen oder Mentor*innen.
Diese fungieren als neutrale Ansprechpartner*innen, unterstitzen dabei, Situa-
tionen und Verhaltensweisen von anderen Kolleg*innen oder Fiihrungskraften
besser einzuschatzen und sie bieten einen in der Regel niederschwelligen Zu-
gang bei Fragen und Problemen (vgl. ebd., S. 35ff.). Wichtig ist, dass Pat*innen
diese Aufgabe freiwillig ibernehmen und dass sie auf ihre Aufgabe vorbereitet
werden. Wegenberger und Wegenberger (2021) weisen zudem daraufhin, dass
Pat*innen die Organisation sehr gut kennen sollten (Zugehdorigkeit von mindes-
tens einem Jahr) und sich selbst mit der Organisation und den Produkten bzw.
Services identifizieren (vgl. S. 248).

Nach der Orientierungsphase beginnt die Lern- und Integrationsphase, in der
neue Kolleg*innen ihren Platz in der bestehenden Struktur finden und lernen,
fachliche Zusammenhange zu verstehen. Sie erschlieen sich das eigene Ar-
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beitsgebiet und entwickeln oft erste Uberlegungen zu Verbesserungsmdglichkei-
ten. Die kommunizierten Werte der Organisation werden mit dem realen Verhal-
ten der Kolleg*innen verglichen. Diese Phase kann fiir viele neue Mitarbeiter*in-
nen ein Wechselbad aus Erfolgs- und Frustrationserlebnissen sein. Spatestens
nach zwei bis drei Monaten sollte daher ein erstes formales Feedbackgesprach
erfolgen. Diese Gesprache sind wichtig, damit neue Kolleg*innen schnell eine
realistische Einschatzung erhalten, wie sie selbst, ihr Verhalten und ihre Leistung
wahrgenommen werden. Die Gesprache geben — im Sinne der Bidirektionalitat
von Feedback — den Fihrungskraften zudem wichtige Hinweise drauf, wie sie
selbst und ihr Bereich auf neue Personen wirken. Aus diesen Riickmeldungen
lassen sich oft wichtige Ansatzpunkte fiir Verbesserungen in der Organisation
oder im Team ableiten. Neben der Zielerreichung sollten in diesen Gesprachen
daher auch Aspekte der sozialen und werteorientierten Integration thematisiert
werden (vgl. Brenner 2020, S. 36ff.).

Die Stabilitédts- und Akzeptanzphase, die nach etwa flinf bis sechs Monaten ein-
setzt, beendet Brenner zufolge das Onboarding. Neue Kolleg*innen sollten spa-
testens jetzt als Mitglied in die Organisation integriert worden sein, Zusammen-
hange erkennen und eigenstandig Bereiche des Aufgabengebietes bearbeiten
kénnen (vgl. ebd., S. 38).

In den Ergebnissen der Befragung von Haufe (2023) wird deutlich, dass nahezu
alle der befragten HR-Verantwortlichen und Fuhrungskrafte (94%) den Fokus
auf die fachliche Einarbeitung der neuen Kolleg*innen legen (mit einem klassi-
schen Einarbeitungsplan), knapp 80% betrachten auch die soziale und kulturelle
Integration als aufRerordentlich oder sehr wichtig. Zu den Bausteinen des On-
boardings zahlen Feedbackgesprache (bei 88% der Befragten) und auch Pat*in-
nenprogramme (61%). Trotzdem nehmen insgesamt 78% der Befragten ihr un-
ternehmenseigenes Onboarding als verbesserungs- und ausbaufahig wahr. Es
fehle haufig noch an zentral organisierten und einheitlichen Strukturen sowie
den dafiir notwendigen Ressourcen, um eine gut strukturierte Integration und
Einarbeitung neuer Mitarbeiter*innen zu gewahrleisten. Ausbaufahig seien auch
eine frihzeitige klare Kommunikation und Wertevermittlung, um die soziale In-
tegration starker zu férdern. Ein schwaches Onboarding wirke sich negativ auf
das Wohlbefinden und damit auch auf die Produktivitat der neuen Mitarbeiter*in-
nen aus (vgl. Haufe 2023, S. 14).

Ahnliche Ergebnisse finden sich in der Studie des Gallup Institutes (2019), in der
US-amerikanische Unternehmen zu ihrem Onboarding befragt werden. In der
Regel dauert es ein Jahr, bis neue Kolleg*innen voll wirksam werden kdnnen.
Umso wichtiger ist es, dass Mitarbeiterinnen nicht schon auf dem Weg dahin
wieder verloren gehen. Wenn ein Onboarding stattgefunden hat, fiihlen sich
29% der Befragten vollstandig vorbereitet fiir ihren Job (vgl. ebd., S. 13). Arbeit-
nehmer*innen, die ihren Onboarding-Prozess als besonders gut empfunden ha-
ben, sagen dreimal haufiger als Arbeitnehmer*innen ohne (gutes) Onboarding,
dass sie den bestmoglichen Job gefunden haben (vgl. ebd., S. 3). Allerdings
geben nur 12% der befragten Mitarbeiter*innen an, dass ihre Organisation ein
sehr gutes Onboarding-Programm bereitstellt (vgl. ebd., S. 5). Idealerweise
schafft es ein Onboarding-Prozess die neuen Kolleg*innen auf eine ‘Reise’ von
der initialen Aufregung und Begeisterung hin zu einem dauerhaften Engagement
mitzunehmen (vgl. ebd., S. 10).

Die ausgewogene Gestaltung von Elementen und Phasen sollte bei der Planung
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von Onboarding-Prozessen unbedingt berlicksichtigt werden (vgl. Brenner
2020, S. 36). So wenig es hilfreich ist, wenn nach dem ersten Tag erst einmal
,Funkstille’ herrscht und neue Kolleg*innen wieder auf sich alleine gestellt sind,
ist es ebenfalls kontraproduktiv, wenn die schiere Menge an Informationen
schlicht zu einer Uberfrachtung und Uberforderung fiihrt. Im besten Fall greifen
die einzelnen Elemente strukturiert Hand in Hand und schaffen einen hilfreichen
roten Faden fiir die neuen Kolleg*innen auf ihrer Onboarding-Reise.

3. Willkommen an Bord:
Das Onboarding-Konzept im ZfL

In den vergangenen zwolf Jahren hat das ZfL nach und nach Onboarding-Ele-
mente in seine Organisations- und Personalentwicklung integriert und diese zu
einem Onboarding-Prozess ausgebaut, den es regelmaldig tGberprift und adap-
tiert. Im Gegensatz zu vielen anderen Unternehmen’ wird der Onboarding-Pro-
zess des ZfL zentral verantwortet von der Organisations- und Personalentwick-
lung — jeweils mit klaren Absprachen und Zustandigkeiten fiir die fachlich zu-
standigen Teamleitungen sowie fir alle dariiber hinaus beteiligten Bereiche, z.B.
Informationstechnologie, Personal oder Kommunikation. Dies gibt allen Beteilig-
ten Orientierung und kann dazu beitragen, die Anspannung vor dem ersten Ar-
beitstag — nicht nur bei der*dem neuen Kolleg*in — zu reduzieren.?

Im Folgenden werden die verschiedenen Elemente des Onboarding-Prozesses
am ZfL vorgestellt. Im Bereich Strukturiertes Ankommen (Kap. 3.1.) zahlen ne-
ben der eigentlichen fachlichen Einarbeitung v.a. ein Leitfaden fiir Teamleitun-
gen und die involvierten Service-Bereiche sowie ein kollaborativ gepflegter Ein-
arbeitungs- und Terminplan fir die*den neue*n Kolleg*in zu den zentralen Ele-
menten.

Der Bereich Kommunikation und Wissensaufbau (Kap. 3.2) bezieht sich auf die
Kommunikation vor dem und am ersten Arbeitstag sowie auf interne Informati-
onsangebote und Formate. Dartiber hinaus umfasst das Onboarding am ZfL die
individuelle Begleitung der neuen Kolleg*innen durch so genannte Team-Bud-
dies und Pat*innen (Kap. 3.3) sowie regelmafRige Feedbackgesprache mit der
FUhrungskraft (Kap. 3.4).

3.1 Strukturiertes Ankommen

Ein von der Personalentwicklung und Geschéftsfihrung erstellter Onboarding-
Leitfaden unterstiitzen alle involvierten Personen und Bereiche dabei, das On-
boarding fir jede*n neue*n Kolleg*in so strukturiert und umfassend wie mdglich

" Nur jedes vierte Unternehmen verfiigt (iber einen zentral verantworteten und organisierten
Onboarding-Prozess (vgl. Haufe 2023, S. 9).

2 Das gilt gleichermafen fiir Kolleg*innen, die nach langerer Abwesenheit (etwa nach Krank-
heit oder Elternzeit) wieder ihre Arbeit am ZfL aufnehmen. Fiir diese Kolleg*innen wurde auf
Basis des Onboarding-Konzepts ein Reboarding-Programm entwickelt. Dieses umfasst alle
Bestandteile eines Onboardings, berlcksichtigt aber gleichzeitig, dass die*der Kolleg*in Vie-
les bereits kennt. Neben der Herstellung der Arbeitsfahigkeit liegt der Fokus in solchen Fallen
auch auf den Veranderungen wahrend der Abwesenheit. Hier spielen die personlichen Kon-
takte (Pat*innen, Feedbackgesprache) eine besondere Rolle. Den Aspekt der Veranderung
fokussiert auch der Prozess, der einen Rollenwechsel eines*einer Kolleg*in begleitet. Neben
Feedbackgesprachen und einer*einem Pat*in, die*der ebenfalls einen solchen Wechsel erlebt
hat, findet hier auch eine intensive Begleitung durch die Personalentwicklung statt.
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zu gestalten (vgl. Abb. 2). Ein grolRer Anteil liegt dabei in der Regel bei den un-
mittelbaren Fihrungskraften, gerade im Vorfeld des Arbeitsbeginns sind aber
auch diverse Service-Bereiche zustandig, u.a. die Personalabteilung, das IT-
Team und das Kommunikationsteam. Der Leitfaden erfasst die relevanten Auf-
gaben aller Beteiligten und schafft somit Transparenz dariiber, wer zu welchem
Zeitpunkt (zwei Monate vor Arbeitsbeginn bis zur ersten Arbeitswoche) fiir was
zustandig ist.

Onboarding: Leitfaden fiir Teamleitungen

Abgleich des Anforderungsprofils der
Teamleitung Stelle mit den Kompetenzen des/der
[LI¥] neuen Kolleg*in, ggf. Identifizierung von

ersten Fortbildungsbedarfen

Personal +
Fnanze Ersteliung sines Termin- und
(P+F) G am
deriird infos 1um ersten Arbetstag
i B botaberat nd i sl
gibt es besondere Bedarfe Rechner- i ol unbeding Infoblast IT mitschicken
Ausstattung? => mit der IT klren

kation + fachliche*n Ansprechpartner*in und Infos zum ersten Arbeitstag an PeF

Events (K+E) Team-Bucidy identifizieren scuwte an das eigene Team e aache bl vl

[vorab Anfrage bel KiE)

Geschafts- P+F schickt relevante Informationen an
fuhrung Teamleitung:
(GF) * diese Onboarding-Ubersicht,

‘Tesmin mit Pat¥in for erstes Treften

* Infoblatt zum T-Onboarding

© Feadbackd. sitfaden PoF informiert T, K=E und GF Gber den

Zeslaut der geplanien Neweinsiellung. ‘Termin fr RechnerGbergabe mit T
Pattin versinbaren

Planung Rechner, ggf. in Ricksprache

P+F fragt Pat*in an o Teambsitung
+ “Telefon anmelden und Telefoniste.

informiert TL zu Pat*in Ahualisieren

Abb. 2: Leitfaden (Ausschnitt: Vor Arbeitsbeginn)

Im Leitfaden spiegelt sich die Uberzeugung wider, dass das Onboarding bereits
deutlich vor dem ersten Arbeitstag beginnen muss, um neue Kolleg*innen so gut
wie moglich ‘abzuholen’ und gleichermallen auch die Organisation auf die In-
tegration der*des neuen Kolleg*in vorzubereiten. Der Teamleitung kommt dabei
die Verantwortung zu, sowohl die interne Kommunikation als auch die Kommu-
nikation mit der*dem neuen Kolleg*in im Blick zu behalten und an geeigneter
Stelle zusammenzufihren.

Der erste Arbeitstag ist so koordiniert, dass die Teamleitung (oder eine Vertre-
tung) und andere Kolleg*innen zur BegriiBung vor Ort sind. Neben der Orien-
tierung Uber das unmittelbare Arbeitsumfeld steht zunachst das technische On-
boarding im Fokus, um die Arbeitsfahigkeit herzustellen. Alle Kolleg*innen er-
halten einen Buroschliissel und werden unabhangig von Status und Funktion mit
einem Laptop als Arbeitsgerat ausgestattet, der auch fur die Arbeit im Home-
office genutzt werden kann. Alle Arbeitsplatze im ZfL sind mit einer passenden
Infrastruktur (Monitor, Tastatur, Maus etc.) ausgestattet.

Die neuen Kolleg*innen erhalten dann einen Einarbeitungs- und Terminplan,
der ihnen einen Uberblick (iber das gibt, was sie in den ersten Tagen und Wo-
chen erwartet. Dieser Plan wird von der Teamleitung in einem kollaborativen
Dokument erstellt (vgl. Abb. 3); alle anderen in die Einarbeitung involvierten Per-
sonen haben ebenfalls die Méglichkeit, Termine einzutragen und einen Uber-
blick Gber den Stand der Einarbeitung zu erhalten. Berlcksichtigt werden dabei
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— neben Terminen zur fachlichen Einarbeitung — auch wiederkehrende Te-
amtermine, die Feedbacktermine mit der Teamleitung, Termine mit der*m
Pat*in, Termine mit der Personalentwicklerin, ZfL-Veranstaltungen und interne
Fortbildungsformate sowie die von der Zentralverwaltung angebotenen obliga-
torischen Einfihrungsveranstaltungen.

Datei  Stariselle  Einfigen  Zeichnen  Layoul  Formel Dalen  Pivot-Tabelle Schutz Plugins Onboarding und Termine
® B K| cawn vz K KAy T AP e T bR asgemen - e o-B- Neutral Schlecht Gut
B e ~f BIUSA-A-O-[Ov EEFEE- @ Y T % @v.2 | @~ § E\@- |Berechnun EEIITIEE Eridarender Text Hinwei

HE - A
a 4 A B ® D E
= Datum Uhrzeit Was? Wo? Wer?
[ 5 19. Januar 9-13 Uhr lerstes Kennenlernen/Ankommen am ZfL: Haus, Team, Equipment, ... Vor Ort (Raum 4.xx) A
gy Zoom
26. Januar 11-14 Uhr erste Einarbeitung zu: Planungsprozess Wirtschafts- Meeting-ID: 94 ... D... A..(ggf. G..)
o3 /Mehrjahresplanung, Finanzstruktur ZfL Passwort: 82 ...
erster Tag am ZfL (Schllissel, Rechner, Rdume, Ankommen, erste
4 1. Februar |infos, ..y vor Ort (tba) Emart‘szen IT, Personal +
5 12.30 Uhr gemeinsames Mif |
Einarbeitung zu: i Mehrjat g,
6 6. Februar 13-15 Uhr Planungsgesprache mit Teams. tha D.. AL G..
. Zoom: https:/funi-
7 9. Februar 09-10 Uhr .Ebegle\lung PE koeln.zoom.us/j/94 ... .A,, und M...
8 15. Februar 12-13 Uhr erstes Onboarding-Gesprach vor Ort (tba) G..undD...
17. bis 21. Februar |Kamevalssd|lie['.ung |
Zoom: https://uni-
10 22. Februar 09-10 Uhr Begleitung PE koeln.zoom.us/jl94 ... A...und M...
11 28. Februar 10-15 Uhr Culture Day@ZfL (mit Townhall Meeting) \vor Ort VaHe
12 01. Marz 12-13 Uhr 2. Onboarding-Gesprach vor Ort G...und D..
I Zoom: https://uni- [
13 15. Marz 09-10 Uhr Begleitung PE koeln.zoom.us//94 ... A...und M...
14 23. Marz 11-12 Uhr |3. Onboarding-Gesprach vor Ort |G...und D...
. Zoom: https://uni-
15 3. Mai 09-10 Uhr Begleitung PE koeln.zoom.usj/94 .... A...und M...
16 1. Juni 10-15 Uhr |Culture Day@2ZfL (mit Townhall Meeting) vor Ort jalle
17 19. Juli 10-11 Uhr 4. Onboarding-Gesprach \vor Ort D..undG...

Abb. 3: Beispiel fur einen Einarbeitungs- und Terminplan

Der kollaborative Ansatz der Planung der Einarbeitung bietet viel Potential fiir
eine gelungene Vernetzung, gleichzeitig kommt der Teamleitung die Aufgabe
zu, im Auge zu behalten, dass klare Prioritaten gesetzt werden und der Einar-
beitungsplan nicht Gberfrachtet wird: Freiraume und Zeit fir die Bearbeitung ei-
gener Arbeitsaufgaben sind ein essenzieller und wichtiger Bestandteil des An-
kommens in der Organisation.

3.2 Kommunikation und Wissensaufbau

Den ersten Kontakt nach dem erfolgten Stellenangebot haben neue Kolleg*in-
nen in der Regel mit dem Personalmanagement, das die Vertragsgestaltung ver-
antwortet. Flankiert wird dieser Prozess zudem von der frithzeitigen Kontakt-
aufnahme durch die Teamleitung. Sie geht mit der*dem neuen Kolleg*in in
den Austausch Uber die Arbeitsbereiche und stimmt den ersten Arbeitstag mit
ihr*ihm ab: Wann und wo treffen wir uns? Was muss ich mitbringen? Kann ich
irgendwo parken? Wer wird da sein? Gibt es eine (gemeinsame) Mittagspause?
etc. DarUber hinaus 18dt die Teamleitung — natlrlich nur bei Interesse — bereits
vorab fiir ein Treffen mit den Teamkolleg*innen oder auch zu einer internen Ver-
anstaltung ein (z.B. ein Vortrag oder das Hoffest).

Im Laufe der ersten Arbeitswoche erhalten neue Kolleg*innen eine individuali-
sierte Willkommens-Mail von der Geschaftsfiihrung, in der auch auf zentrale
Informationsangebote des ZfL. hingewiesen wird. Zu diesen zahlt u.a. das interne
Wissensmanagement, die so genannte Knowledge Base (vgl. Abb. 4).
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WISSEWN TEILEN MACHT SPASS!
ST AUSPROBJERTT g™ o -

:

Willkommen im ZfL

alle

Arbeiten am
ZfL - Infos fiir ’{é Teams Beratungsportal
/2N
N

e .
) . P 1
Praxisphasen Prifungsamt F?r:;ﬁean&

— k:

o L Kommunikation
EE Digitale Lehre ﬁ IT .‘ﬂ & Events
N

Abb. 4: Startseite der ZfL Knowledge Base (Ausschnitt)

Hier findet sich zum einen eine digitale Ubersicht des ZfL-Hauses (vgl. Abb. 5)
zur besseren Orientierung: Auf welcher Etage war nochmal der Meetingraum fir
das nachste Treffen? Wo finde ich im Fall der Félle die IT, wo ist das Materialla-
ger und in welchen Raumen gibt es héhenverstellbare Schreibtische? Dariiber
hinaus beantworten die Beitrage in der Knowledge Base aber auch Fragen zur
Arbeitspraxis: Wo finde ich das Template fiir einen Briefkopf? Was muss ich tun,
wenn ich eine Dienstreise beantragen mdchte und wie kann ich mir Blcher aus
der hauseigenen Bibliothek ausleihen?

Und nicht zuletzt wird das interne Wissensmanagement von den Teams genutzt,
um fachliche Prozesse nachvollziehbar abzubilden. Diese Informationen dienen
in der Regel den Teammitgliedern, kdnnen aber auch fir andere Kolleg*innen
interessant sein, wenn sie an entsprechenden Schnittstellen arbeiten oder sich
informieren mochten.
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Abb. 5: Digital nutzbare Ubersicht liber das ZfL-Haus

Damit neue Kolleg*innen solche Informationen nicht nur eigenstandig erarbeiten
missen, bietet die Personal- und Organisationsentwicklung in regelmafigen Ab-
stédnden ein Informations- und Austauschformat, den so genannten Onboarding
Coffee, an. Hier stehen — in lockerer Runde — die wichtigsten Informationen zur
Arbeitskultur, zur Zusammenarbeit im ZfL sowie zum Arbeitsrecht im Fokus. Das
Format sieht gentigend Zeit fiir Riickfragen, Kennenlernen und Austausch vor.

3.3 Individuelle Begleitung: Team-Buddy und Pat*innen

Das ZfL ist mit etwa 90 Mitarbeiter*innen eine vergleichsweise groflte Organisa-
tion, die zudem Uber viele Schnittstellen in die Universitat (und auch zu auler-
universitaren Institutionen) verfligt. Fir neue Kolleg*innen kann es daher zu Be-
ginn herausfordernd sein, einen Uberblick zu gewinnen und mit anderen Kol-
leg*innen in den Austausch zu kommen. Mit persdnlichen Ansprechpersonen
innerhalb und auferhalb des eigenen Teams soll eine Kommunikationsebene
angeboten werden, die in der Regel als niederschwelliger empfunden wird als
der direkte Austausch mit der Fihrungskraft.

Team-Buddies kommen immer aus dem eigenen Team und sind — neben der
Flhrungskraft — die ersten fachlichen Ansprechpartner*innen. Sie unterstiitzen
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dariber hinaus auch bei der sozialen und kulturellen Integration der neuen Kol-
leg*innen ins Team. Nicht zuletzt sind sie vermutlich diejenigen, bei denen man
sich am besten Uber Gepflogenheiten und ungeschriebene Regeln (im Team
und im Haus) erkundigen kann: Duzen sich hier wirklich alle? Wie wird das mit
den Pausen gehandhabt? Gibt es irgendwelche Kleidungsvorschriften? Was ist
bei der Vorbereitung und Moderation von Teamsitzungen zu beachten? Wann
finden Teamtage statt?

Pat*innen kommen hingegen immer aus einem anderen Team und sind explizit
keine fachlichen Ansprechpartner*innen. lhre Aufgabe ist es, neuen Kolleg*in-
nen — im Rahmen der jeweiligen Arbeitszeit — einen ‘Blick tUber den Tellerrand’
in die restliche Organisation zu ermdglichen und sie zu begleiten. Sie nehmen
die*den neue*n Kolleg*in mit ins eigene Team, begleiten sie*ihn ggf. in andere
Teams, vermitteln Aspekte der Organisationskultur und bieten somit eine nie-
derschwellige Kommunikationsmoglichkeit flr Fragen, die im eigenen Team
nicht angesprochen oder geklart werden kénnen. Die Funktion von Pat*innen
liegt insofern vor allem in der Vernetzung und der sozialen und werteorientierten
Integration.

Pat*in kann jede*r werden, die*der eine hohe Reflexionskompetenz aufweist und
bereits einige Zeit in der Organisation arbeitet, entsprechend Uber eigenes Or-
ganisationswissen verfiigt und auf eigene Erfahrungen und Netzwerke zuriick-
greifen kann. Pat*innen kommen haufig aus denselben Statusgruppen, weil die
Erfahrung gezeigt hat, dass sich in der Regel beide Seiten wohler damit flihlen
(v.a. die studentischen Kolleg*innen); es ist jedoch keine Voraussetzung. Die
Ubernahme einer Patenschaft erfolgt immer auf freiwilliger Basis.

Stell Dein eigenes Team vor -
anhand unserer Website oder der
Teamseiten im Wiki. Vielleicht ladst
Du ihn/sie auch zu einer
Teamsitzung ein?

Plane ein gemeinsames
Kaffeetrinken, eine Mittagspause
im Hinterhof oder einen
gemeinsamen Spaziergang ein.

Erzahle von den ZfL-

Stell Dich vor: Wer bist Du, was Veranstaltungen (z.B. Tagungen, Das solltest Du auf jeden Fall tun:
tust Du, woher kommst Du, was Teamtage, Culture Days) und Erstellt einen Eintrag fiir Dein
magst Du gerne, wie war Dein ZfL-Angeboten (z.B. Coaching, Patenkind auf den Teamseiten der
Startim 2fL, ..? Mediation, Forthildungen), die Dir Knowledge Base.

besonders gut gefallen.

Abb. 6: Auszug aus dem Pat*innenleitfaden

Den Pat*innen wird ein Leitfaden (vgl. Abb. 6) zur Verfliigung gestellt, in dem
wichtige Informationen Uber die Funktion der Patenschaft zusammengestellt
sind und Tipps flr die Gestaltung der Treffen gegeben werden.

3.4 Feedbackgesprache

Feedback ist — auch aulRerhalb des Onboardings — ein zentrales Element in der
Personal- und Organisationsentwicklung des ZfL. Ziele des Feedbacks sind a)
die Optimierung der Prozesse und damit der Arbeit, b) die Verbesserung der
Kommunikation und c) das personliche Wachstum aller Kolleg*innen im ZfL. Es
wird daher viel Wert auf die Etablierung einer Feedbackkultur gelegt, in der sich
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alle Kolleg*innen trauen, ehrliches Feedback zu geben, und gelernt haben,
Feedback anzunehmen. Damit die Kolleg*innen dies direkt zu Beginn ihrer Ta-
tigkeit am ZfL lernen, wird bereits im Rahmen des Onboarding-Prozesses the-
matisiert, warum Feedback in der Zusammenarbeit wichtig ist.

In allen Feedbackgesprachen wird proaktiv das Feedback der neuen Kolleg*in-
nen zum Onboarding-Prozess und zur Zusammenarbeit mit der Fihrungskraft
eingeholt. Gepragt sind die Feedbackgesprache dabei von einer coachenden
Haltung, auf die sich die Fihrungskrafte am ZfL verstandigt haben. In dieser
spiegelt sich das Bewusstsein der Flhrungskrafte, dass a) alle Menschen die
Wirklichkeit anders erleben (Konstruktivismus), b) es erstmal in Ordnung ist,
dass es unterschiedliche Ansichten zu einem Thema gibt (,Ich hére als Fiih-
rungskraft zu, um zu verstehen, nicht um zu urteilen®) und c) die Filhrungskrafte
tatsachlich herausfinden méchten, wie das Gegenuber die Welt sieht.

Das erste Feedbackgesprach im Rahmen des Onboardings findet bereits nach
zwei Wochen mit der Teamleitung?® statt, um gemeinsam auf das Ankommen
der*des neuen Kolleg*in zu schauen und mdgliche Stolperfallen unmittelbar
identifizieren und beheben zu kdnnen. Auf dieses Gesprach folgen bis zum ers-
ten Jahres-Feedback noch drei weitere Onboarding-Gesprache (s.u.). Die ein-
zelnen Feedbackgesprache sind leitfadenbasiert (vgl. Beispiel im Anhang) und
setzen je nach Zeitpunkt jeweils unterschiedliche Schwerpunkte:

¢ nach 2 Wochen: Ankommen im ZfL und im Team, Klarheit (iber Rolle
und Aufgaben, Kennenlernen der ZfL- und Team-Kultur

e nach 6 Wochen: Vernetzung in die Organisation (und ggf. auch schon
in die Universitat), Ansprechpartner*innen identifizieren

e nach 3 Monaten: Arbeitsweise und Leistung

e nach 6 Monaten: erfolgreiche Beendigung der Probezeit, weitere Ent-
wicklungsmaglichkeiten

e nach 1 Jahr: Onboarding erfolgreich? Weitere Handlungsfelder?

Nach den Feedbackgesprachen fasst der*die neue Kolleg*in jeweils die wich-
tigsten (drei) Erkenntnisse zusammen und sendet diese als Grundlage fiir das
jeweils nachste Feedbackgesprach an die Teamleitung.

4. Gut an Bord gekommen?
Evaluation des Onboardings am ZfL

Um die Wirksamkeit des Onboarding-Prozesses zu evaluieren, wurden zum ei-
nen Kolleg*innen befragt, die zwischen Januar 2022 und Marz 2023 als neue
Mitarbeiter*innen am ZfL gestartet sind (n=17), d.h. die neuen Kolleg*innen wa-
ren zum Zeitpunkt der Befragung zwischen 3 und 17 Monaten am ZfL. Dartber
hinaus wurden auch die zustandigen Flhrungskrafte (n=7) befragt sowie Kol-
leg*innen, die in diesem Zeitraum eine Patenschaft Gibernommen haben (n=15).

Die Erhebung erfolgte teilstandardisiert mit Hilfe eines Online-Fragebogens. Fr

3 Bei Fhrungskraften finden die Onboarding-Gesprache mit der Geschaftsfiihrung statt. Dar-
Uber hinaus nehmen neue Flhrungskrafte auch an einem ZfL-internen Programm teil, in dem
der Fokus auf der Vermittlung der Fihrungsgrundsatze des ZfL, Austausch und Coaching
liegt.

ZfL Discussion Papers / Band 13 / Marz 2024



Boesken, Boos, Berninger & Hemker 14

die Datenauswertung der standardisierten Fragen werden deskriptive quantita-
tive Analyseverfahren (relative Haufigkeiten) genutzt. Bei der Analyse der quali-
tativen Informationen (offene Frageformate) wird offen an das Material herange-
gangen. Diese Vorgehensweise entspricht dem theoriegenerierenden ,offenen
Kodieren‘ der Grounded Theory (vgl. Stribing 2014). Leitend fiir diesen Analy-
seschritt ist die Frage, welche Aspekte von mehr als einer*einem Befragten der
jeweiligen Personengruppe genannt wird. Im zweiten Analyseschritt wird eine
strukturierende Inhaltsanalyse durchgefiihrt (vgl. Mayring/Frenzl 2014). Die von
Brenner (2020) thematisierten Aspekte der fachlichen, sozialen sowie werteori-
entierten Integration bilden das Kategoriensystem, anhand derer die Durchsicht
des Datenmaterials stattfindet.

4.1 Von Willkommenskultur bis information overload:
Wie neue Kolleg*innen am ZfL ankommen

Insgesamt, so lasst sich festhalten, sind neue Kolleg*innen am ZfL (iberwiegend
sehr gut angekommen (vgl. Abb. 7).4

36,4
30 273 27-3
27,3 27,3
2
K
s
- 9,1
5 I
= = =
7 R 0 10 =

1=noch 2 3 < 5 6

(=1
=
(=1

ga ncht sehr gut 1'|

Abb. 7: Alles in allem: Wie gut bist du am ZfL angekommen? (Angaben in %) (Anmerkungen: MW = 8,64;
SD =1,2; n =11)

Auch die einzelnen Elemente des Onboarding-Programms werden insgesamt
positiv von den neuen Kolleg*innen wahrgenommen (vgl. Abb. 8). Eine liberwie-
gend groRRe Zufriedenheit wurde Uber die Betreuung im Vorfeld des Arbeitsbe-
ginns geaullert (100%: eher oder sehr gut) sowie Uber die Begriflung und die
Organisation am ersten Arbeitstag (95,1%: eher oder sehr gut). Das Ankommen
im Laufe der ersten Wochen erfahrt ebenfalls eine hohe Zustimmung: Alle neuen
Kolleg*innen sind gut in ihren Teams angekommen und Uber 80% haben die
ersten Wochen am ZfL als sehr gut oder eher gut empfunden; fir ein knappes
Flnftel der Befragten haben sich die ersten Wochen nicht so zufriedenstellend
gestaltet (17,6%).

4 Aus mutmaflich technischen Griinden das Umfragetool betreffend haben 6 von 17 neuen
Mitabeiter*innen die Eingangsfrage nicht beantwortet.
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Wie gut haben dir die folgenden Elemente des ZfL-
Onbboarding-Prozesses gefallen?

Kontakt vor dem ersten Arbeitstag [ NNRNREEEEEEEE

BegriiRung und Organisation des ersten Tages [ NN 5
prkommenin Teor

Ankommen und Organisation in den ersten Wochen [ NNGIEEEEEEN 7 6%

fachliche Einarbeitung [N 25

onbosrcing cortee - S S S

Digitales zfl-Haus |GGG 5

pat*innen-Programm [ EEEEEEEE ) S

(Feedback-)Gesprache mit der Teamleitung oder einer

s B RN S Tes% . 11e%59%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

msehrgut mehergut nicht sogut mgar nicht gut mfand nicht statt

Abb. 8: Wie gut haben dir die folgenden Elemente des ZfL-Onboarding-Prozesses gefallen?

Diese Wahrnehmung deckt sich im Ubrigen auch grétenteils mit der Bewertung
der fachlichen Einarbeitung: Dreiviertel der neuen Kolleg*innen flhlt sich sehr
gut oder eher gut eingearbeitet, fiir drei Personen ist die Einarbeitung nicht so
zufriedenstellend verlaufen (nicht so gut: 18,8%) und eine Person gibt an, dass
die fachliche Einarbeitung gar nicht gut war. Die Auswertung der offenen Fragen
zeigt, dass hier der Wunsch einerseits nach ,[mjehr inhaltliche[m] Onboarding”
und andererseits nach einer ,strukturiertere[n] fachliche Einarbeitung” bestand.
Bei einer Person, die als Vertretung flr eine*n Projektmitarbeiter*in ans ZfL kam,
fiel die Einarbeitungszeit durch die zu vertretende Person zu knapp aus, so dass
»€in Vakuum” entstand: “[Gute] Fragen stellen kann ich wéhrend des einen Ta-
ges auch nicht, weil mir noch das Gesplir fiir den Bereich fehit.“

Zu weiteren Elementen, die der Information und dem Wissensaufbau dienen,
zahlen das digitale ZfL-Haus und das Austausch-Format “Onboarding Coffee”.
Ein knappes Drittel der Befragten hat diese im Rahmen des Onboardings nicht
kennen gelernt; sofern das aber passiert ist, war die Einschatzung beider Ele-
mente durchaus positiv (ZfL-Haus 58,8% sowie Onboarding Coffee 64,7% sehr
oder eher gut).

Im Bereich “Individuelle Begleitung” wurde das Item “Pat*innenprogramm” ab-
gefragt. Nicht bei allen Befragten wurde die Begleitung durch eine*n Pat*in of-
fenbar umgesetzt (eine Person hat angegeben, dass sie keine*n Pat*in getroffen
hat), aber dort, wo es ein Element des Onboardings war, wurde es von 70% der
Befragten (sehr) positiv wahrgenommen; nur ein knappes Viertel der befragten
neuen Kolleg*innen bewertet das Pat*innenprogramm als nicht so gut.
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Uberwiegend positiv bewerteten die neuen Kolleg*innen auch die regelmaRig
getakteten Feedbackgesprache in den ersten Monaten. Bis auf eine Person wa-
ren alle Befragten sehr zufrieden (76,5%) oder eher zufrieden (17,6%) mit die-
sem Element im Rahmen des Onboardings.

Die Auswertung der offenen Fragen Iasst erkennen, dass die soziale Integration
fur alle neuen Kolleg*innen sehr gut funktioniert. Besonders hervorgehoben wer-
den die ,Herzlichkeit und Offenheit sowie das Wir-Gefiihl“ und die ,[g]enerelle
Offenheit von quasi allen: Meld* dich, egal was Du brauchst, stell Fragen”. Das
LauBerst nette Kollegium*“und die Tatsache, dass ,konkrete Ansprechpersonen
durch Patenschaft und Mentoring“ vorhanden sind, schafft ,ab Min. 1 ein 1A Ar-
beitsumfeld”. In diesen Antworten spiegelt sich zudem, dass die ZfL-Werte ,Ver-
trauen” und ,Offenheit” nicht nur bei den etablierten Kolleg*innen gelebt, son-
dern auch bei den Neuen wahrgenommen werden; fiir die werteorientierte In-
tegration ist dies ein wesentlicher Faktor.

Nicht fir alle Kolleg*innen bot der Onboarding-Prozess genligend bzw. ausrei-
chend strukturierte Informationen, beispielsweise Uber den ,fachlichen Hinter-
grund bzw. fiir welche Bereiche die Person im ZfL die Ansprechperson ist”.
Gleichzeitig darf die Einarbeitungsphase auch nicht mit Informationen und Ter-
minen Uberfrachtet werden (vgl. Kap. 2): ,Ich fand es schwierig, den "Wall" an
neuen Informationen richtig einzuordnen und mir anzueignen.“ Darliber hinaus
spielt die Taktung des Onboarding-Prozesses und das Timing einzelner Ele-
mente eine wichtige Rolle: ,Das Onboarding Coffee fand in meinem Fall ca. 6
Wochen nach meinem Start statt und nahezu alle Infos hatte ich bereits erhalten,
sodass dies eigentlich nicht mehr notwendig war.“ Wenn der Start in die Orga-
nisation notwendigerweise mit einer Vielzahl von Informationen und Terminen
einhergeht, darf diese kognitive Herausforderung natirlich nicht durch Elemente
oder Aspekte unterlaufen werden, die als unnétig empfunden werden.

4.2. “Hello from the other side”: Der Onboarding-Prozess aus
Sicht der FUhrungskrafte und Pat*innen

Auch die Sicht der Flhrungskrafte wurde fir die Evaluation berlcksichtigt: Sie
wurden gefragt, wie sie das Onboarding gestalten, welche Elemente sie als ge-
winnbringend erachten und was aus ihrer Sicht beim Onboarding noch hilfreich
sein konnte. lhre Antworten auf diese Fragen zeigen zunachst einmal, dass das
Onboarding von allen als wichtiger und wesentlicher Bestandteil in der Einarbei-
tung neuer Kolleg*innen empfunden und ernst genommen wird.

Bei gut der Halfte der Befragten finden sich explizite AuBerungen zu Elementen
der fachlichen Integration, beispielsweise die Nennung eines Einarbeitungs-
plans, eines Zeitplans fir die ersten drei Monate sowie die Visualisierung von
SZfL-Ziele[n] und Teamziele[n] & Kernleistungen®. In anderen Antworten findet
sich Elemente der fachlichen Integration eher implizit:

L[Flragen, was bendétigt wird.“

JGJemeinsame Prdsenzzeiten zu Beginn, [...] Vernetzung mit [...] wichtigen
Ansprechpersonen, [.] regelméflige Feedbackgespréche.”

J[RJegelméBige Gesprdche, um zu erfahren, wie es der Person geht auf sei-
ner*ihrer neuen Stelle und was sie sich wiinscht, was ich aktiv verdndern
kann.“
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Diese Antworten spiegeln gleichzeitig das Anliegen sozialer Integration wider,
weil die Einarbeitung bewusst integrativ und kommunikativ gestaltet wird. Neben
der Integration ins Team spielt auch die Vernetzung ins gesamte Haus eine
grofde Rolle fiir die Fihrungskrafte:

JErmuntern zu] Treffen fiir "neue Kolleg*innen", damit sie Gesichter sehen,
die auch neu gestartet sind.”

JZJu Vernetzung im Haus ermuntern und auffordern (Menschen kennenler-
nen, in Teamsitzungen gehen, an Projektgruppen teilnehmen, ...)“

Letztlich spiegeln die Antworten auch die Bedeutung der werteorientierten In-
tegration fiir die Flihrungskrafte, da der Fokus auf die Gesprachs- und Vernet-
zungskultur des ZfL implizit Werte wie Kooperation, Vertrauen und Offenheit ver-
mittelt. Auch der Wert Innovation Iasst sich hier erkennen, wenn eine Fiihrungs-
kraft beispielsweise explizit Anderungsbedarfe erfragt.

Insgesamt aulern die Fihrungskrafte keine spezifischen Unterstlitzungsbe-
darfe im Onboarding-Prozess. Geaullert wird jedoch der Wunsch nach Forma-
ten, die eine (noch) strukturiertere Orientierung Uber das ZfL (Organigramm,
Team-Informationen) sowie Uber Arbeitsinstrumente (Kommunikations- und Kol-
laborationstools) geben; dieser Wunsch deckt sich dem der neuen Kolleg*innen.

Insgesamt flihlen sich die Pat*innen, die flr die Evaluation befragt wurden, tiber-
wiegend sicher in ihrer Rolle (73,3%: sehr und eher sicher, vgl. Abb. 9) und gut
vorbereitet (80% hatten (eher) geniigend Informationen zu ihren Aufgaben bzw.
zu ihrer Rolle). Dennoch zeigen die offenen Antworten, dass auch sie sich mehr
Orientierung fiir die von ihnen bernommene Aufgabe wiinschen.

Ich habe das Gefihl, dass ich der*dem

Mitarbeiter*in beim Ankommen am ZfL _ 28,6%

helfen konnte.

Ich flihlte mich in meiner Pat*innenrolle
sicher.

Ich hatte vor Beginn meiner Pat*innenschaft

geniigend Informationen zu meinen _13,3%':

Aufgaben / meiner Rolle.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

W trifft zu W trifft eher zu trifft eher nichtzu B trifft nicht zu

Abb. 9: Rollenerwartung und -erfullung aus Sicht der Pat*innen

Dies gilt sowohl flir Aspekte der konkreten Aufgabe als auch fiir die Verortung
des Patenschaft-Elements im Gesamtprozess des Onboardings: Als Wiinsche
wurden gedufert, einen umfassenden Uberblick “iiber alle Bestandteile des On-
boardings” sowie einen Ordner ,mit niitzlichen Dokumenten / [einer] Ideen-
sammlung”fir Pat*innen zu erhalten. Unsicherheiten wurden von einigen Pat*in-
nen geaullert, weil sie den Eindruck hatten, der On-Boarding-Prozess [sei] sehr
unterschiedlich im Haus bekannt (...), bzw. [werde] unterschiedlich gehandhabt”,
aber auch, weil ihnen nicht ganz klar war, ,was die Kolleg*in (noch nicht)
weil3/was sie braucht®.
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Da das Element der Patenschaft auf die soziale und werteorientierte Integration
der neuen Kolleg*innen zielt, ist es von Bedeutung, dass sie Uber genligend
Wissen verfligen und sich aufterdem in ihrer Rolle sicher fiihlen, um zum Gelin-
gen des Onboardings beizutragen. Als besonders signifikant erweist sich der
Zusammenhang von ausreichenden Vorabinformationen zur Patenschaft und
der Rollensicherheit der Pat*innen (vgl. Abb. 10).

Ich hatte vor Beginn meiner Pat*innenschaft
genigend Informationen zu meinen Aufgaben /
meiner Rolle.

trifft eher trifft eher

trifft zu zu nicht zu trifft nicht zu

Ich flhlte mich  trifft zu 6 0 0 0

10 (LT trifft eher zu 3 0 2 0
Pat*innenrolle

sicher. trifft eher nicht zu 0 2 0 0

trifft nicht zu 0 1 0 1

Gesamt 9 3 2 1

Abb. 10: Vorabinformationen und Rollensicherheit — Sicht der Pat*innen (Anmerkungen: Cramers*'V =
0,73; p=0,004)

Uber 70% der befragten Pat*innen haben das Gefiihl, dass sie den neuen Kol-
leg*innen beim Ankommen im ZfL hilfreich sein konnten (vgl. Abb. 9). Die Ant-
worten der Pat*innen auf die Frage, was sie als besonders gewinnbringend beim
Pat*innen-Programm empfunden haben, weisen darauf hin, dass die Paten-
schaften sinnvoll fir die soziale Integration der neuen Mitarbeiter*innen sind. Als
gewinnbringend wurde ,der persénliche und gleichzeitig teamiibergreifende
Austausch“ empfunden. Aulierdem helfen die Patenschaften ,beim Netzwer-

“

ken”.

Als Nebeneffekt lasst sich beobachten, dass die soziale Integration nicht nur in
eine Richtung funktioniert: Die Pat*innen wertschatzten es, ,,auch als Pate noch
einen zusétzlichen Einblick in ein anderes Team zu bekommen”.

5. Was wir gelernt haben und was wir verandern
(werden)

Ein strukturiertes Onboarding-Programm ermdglicht es neuen Mitarbeiter*innen,
die Organisationskultur, die Prozesse und die Erwartungen besser zu verstehen.
Dadurch kénnen sie schneller produktiv werden und sich besser in das Team
integrieren. AuRerdem tragt ein wirksames Onboarding dazu bei, die Mitarbei-
tersinnenbindung zu starken und die Fluktuation zu reduzieren. Ein guter On-
boarding-Prozess ist insofern eine Investition in den langfristigen Erfolg jeder
Organisation. Es ist allerdings unabdingbar, diesen in regelmafigen Abstanden
auf den Prufstand zu stellen, um nicht in der Gewohnheitsfalle zu landen: Nach-
Iassigkeiten schleichen sich ein, Rahmenbedingungen andern sich (in unserem
Fall: Covid, hybrides Arbeiten etc.), neue Elemente werden ‘drangehangt’, statt
konsequent eingearbeitet. Flr die Weiterentwicklung unseres Onboarding-Pro-
zesses haben wir auch die Ergebnisse unserer Befragung herangezogen. Die
folgenden Aspekte standen und stehen dabei im Fokus:
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(1) Onboarding muss mehr sein als die Summe seiner Teile. Wir haben daher
alle Elemente und Schritte des Prozesses noch einmal konsequent in den Blick
genommen und versucht, sie in ihrem Zusammenspiel starker aufeinander ab-
zustimmen (‘roter Faden’). Dazu soll u.a. eine User Journey durchgefihrt wer-
den, mit deren Hilfe die Schnittstellen der beteiligten Bereiche noch einmal be-
leuchtet werden (Weil} jeder, wer wann was tut? Stehen Informationen fir alle
in strukturierter Weise und nachvollziehbar zur Verfigung?). Wir erhoffen uns
zudem Erkenntnisse darlber, welche Elemente und Schritte tatsachlich unab-
dingbar fir das Onboarding von jeder*jedem neuen Kolleg*in sind und welche
Teile wegfallen kénnen.

(2) Mit der Entwicklung eines Onboarding-Lernmoduls ist bereits ein erster
Schritt zum individuellen und flexiblen Onboarding gelegt worden. Das Lernmo-
dul ist digital fur alle Kolleg*innen abrufbar und bietet (obligatorische) Basismo-
dule (etwa zu Grundlagen der Zusammenarbeit und arbeitsrechtlichen Themen)
sowie flexibel wahlbare Aufbaumodule, etwa zu den Themen Feedback und
Selbstmanagement. Neue Kolleg*innen erwerben dort auf spielerische Weise
den “ZfL-FUhrerschein” und kénnen sich im Anschluss dann im Format des
ebenfalls revidierten Onboarding Coffees zusammen mit anderen neuen Kol-
leg*innen austauschen, den Start am ZfL reflektieren und eventuell vorhandene
Fragen klaren.

Abb. 11: Startseite des ZfL Onboarding Lernmoduls

(3) Dariber hinaus ist eine Revision des Pat*innenprogramms geplant. Auf
Basis der Diskussion einer Fokusgruppe erfolgt eine Konkretisierung des Leitfa-
dens fiir Pat*innen. Zudem wird die Uberlegung diskutiert, fiir Patenschaften
nicht mehr in die Breite der Organisation zu gehen, sondern eine kleinere
Gruppe von Kolleg*innen speziell als Pat*innen zu schulen. Die Pat*innen wiir-
den dann mehrere Patenschaften Gibernehmen und stellen gleichzeitig eine ge-
wisse Wissensvermittlung und Informationsqualitat sicher.

(4) Das Thema fachliche Integration wurde Ende 2023 in der Gesamt-Kol-
leg*innenbefragung des ZfL noch einmal aufgegriffen; die Auswertungen zeigen,
dass alle Mitarbeiter*innen sich (eher) gut in ihren Aufgabenbereich eingearbei-
tet fihlen (sehr gut: 73,6%, eher gut: 26,4%). Es herrscht ebenfalls tberwiegend
Klarheit Gber die konkreten Aufgaben und die Ziele der Aufgaben (tber 80% der
Befragten geben an, dass ihnen das in der Regel klar ist). Dennoch soll dieses
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Element des Onboardings noch einmal konsequent in den Blick genommen wer-
den. Die Organisations- und Personalentwicklung geht dazu ins Gesprach mit
den Teamleitungen und klart, an welchen Stellen eine starkere Systematisierung
des fachlichen Onboardings vorgenommen werden kann.

Und nicht zuletzt steht die — bei weitem nicht neue — Erkenntnis, dass es neben
der reflektierenden Introspektion immer auch den Blick Gber den Tellerrand und
den Austausch mit anderen braucht, um das eigene System aktuell und funkti-
onstlchtig zu halten. Unsere Erkenntnisse wollen und werden wir daher auch
mit anderen Organisationen teilen, um immer wieder ins Gesprach zu kommen
und voneinander lernen zu kénnen.
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Anhang

Beispiel: Leitfaden zum Onboarding-Gesprach (nach sechs Wochen)
1) Wie geht es Dir?
2) Onboarding

e Bist du zufrieden mit der Zusammenarbeit mit Deinem*r Pat*in? Wenn nein,
wo kann man euch noch unterstiitzen?

3) Ruckblick auf Start im ZfL

¢ Wie hast Du Deine Einarbeitung bisher erlebt? Was war gut? Kénnen wir et-
was besser machen? Falls ja: Welche Vorschlage hast Du?

e Hast Du einen Uberblick Uber Deine Aufgaben gewinnen kénnen?

¢ Beide schauen sich die Erkenntnisse des vorangegangenen Gespraches an:
o Wie hat dies aus Sicht der*des Kolleg*in geklappt? Was war hilfreich?
o Welche weitere Unterstlitzung hatte sie*er ggf. bendtigt?

4) Zusammenarbeit und Leitungsfeedback

¢ Wie hast Du die Zusammenarbeit im Team und im ZfL bisher erlebt? Was
war gut? Kénnen wir etwas besser machen? Falls ja: Welche Vorschlage
hast Du?

e Wie hast Du die Zusammenarbeit mit mir als Flihrungskraft bisher erlebt?
Was war gut? Kann ich etwas besser machen? Falls ja: Welche Vorschlage
hast Du?

o Teamleitung gibt ein Feedback zu den Aufgaben und der Zusammenarbeit

5) Starken, Fahigkeiten, Entwicklung und Zukunft

e Ziele und Aufgaben fiir die nachsten sechs Wochen werden festgehalten

e Welche Kenntnisse soll die*der neue Kolleg*in in den nachsten 6 Wochen
erwerben?

o Gibt es Herausforderungen, die Du siehst? Falls ja, welche sind das und in-
wiefern konnten wir Dich dabei unterstlitzen?

6) Gibt es darlber hinaus noch Themen, Winsche oder Herausforderungen, die Du
siehst? Falls ja, welche sind das? Inwiefern kénnen wir dich dabei unterstitzen?

7) Welche drei Erkenntnisse/ Ziele/ MalRnahmen nimmst Du aus diesem Gesprach
mit?
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