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UND UMSORGT

Mit Onboarding-Programmen wollen
Unternehmen erreichen, dass neue Mit-
arbeiter schnell einsatzfahig sind und
lange im Unternehmen bleiben. Doch die
Bemiihungen der Personalmanager sind

oft zu wenig durchdacht.

Is Jiirgen Seifert vor acht Jahren erst-
mals intensiv dariiber nachdachte, wie
sich Mitarbeiter in den ersten Wochen
im neuen Job fiihlen, hatte das einen
konkreten Anlass. Seifert, der beim Paketlogis-
tiker TNT Express fiir Personal verantwort-
lich ist, hatte die jahrliche Mitarbeiterfluktu-
ation berechnet, sie betrug 18 Prozent der Be-
legschaft. Fast ein Drittel der Mitarbeiter, die
das Unternehmen verliefen, taten das noch
wahrend ihrer Probezeit. ,An dieser Situation
mussten wir dringend etwas dndern”, erinnert
sich Seifert. Seine Idee: Die Personalabteilung
fiihrt mit allen neuen Mitarbeitern wahrend der
Probezeit Gespriche. ,Auf diesem Weg wollen
wir Probleme frithzeitig erkennen und sie aus
der Welt schaffen, bevor sich ein neuer Mitar-
beiter entscheidet, das Unternehmen wieder zu
verlassen”, sagt Seifert.

Es blieb nicht bei den Probezeit-Gesprachen.
In den folgenden Jahren wurde das Einarbei-
ten und Umsorgen neuer Mitarbeiter, das so-
genannte Onboarding, bei TNT Express immer
professioneller organisiert. Damit auch Verwal-
tungs-Mitarbeiter ein Gefiihl dafiir bekommen,
wie das Paket-Geschaft funktioniert, schickte
Personalmanager Seifert neue Angestellte aus
der Unternehmenszentrale zu Besuch in Paket-
Umschlagszentren. Auerdem bekam jeder neue
Mitarbeiter einen Paten zugeteilt, der ihm in
den ersten Wochen und Monaten bei Alltagsfra-
gen zur Seite stand, um das Einleben im neuen
Unternehmen zu erleichtern. Und Seifert fiihrte
eine monatliche Willkommens-Veranstaltung
fiir neue Mitarbeiter ein. Die dauerte zundchst
einen Tag, heute bleiben neue TNT-Mitarbeiter
drei Tage in der unternehmenseigenen Aka-
demie in Bonn. ,Dort sollen sie einen Uberblick
uber das Unternehmen bekommen und TNT in
kurzer Zeit kennenlernen”, erkldrt Seifert.
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»Auf diesem
Weg wollen
wir Probleme

friihzeitig
erkennen

und sie aus

der Welt
schaffen.«

Jiirgert Seifert, TNT Express

Das umfangreiche Onboarding-Programm
wertet der TNT-Express-Geschiftsfithrer als
Erfolg. Die Mitarbeiterfluktuation hat sich in
den vergangenen Jahren stark verringert, sie
betrdgt heute nur noch sechs Prozent. Und nur
ein Filinftel der ausscheidenden Mitarbeiter ver-
lassen TNT Express in der Probezeit. ,Unsere
Onboarding-Aktivititen haben sich bewadhrt”,
sagt Seifert. Das sehen offenbar auch die Mit-
arbeiter so: Weit liber 90 Prozent der neuen An-
gestellten geben an, dass sie positiv beeindruckt
sind, wie sehr sich ihr neuer Arbeitgeber in den
ersten Monaten um sie kiimmert.

TNT Express ist in guter Gesellschaft. Vie-
le Unternehmen setzen auf Onboarding, wenn
neue Mitarbeiter ihren Job antreten. Und immer
haufiger wird die Einarbeitung und Integration
der Neuen durch den Einsatz von Social Media
oder e-Learning unterstiitzt.

Mit Onboarding wollen Arbeitgeber ihren
Angestellten nicht nur den Einstieg in ein fiir sie
fremdes Unternehmen und eine neue Aufgabe
erleichtern, sondern sie verfolgen auch ganz ei-
genniitzige Ziele. Erstens wollen sie verhindern,
dass neue Mitarbeiter schon in der Probezeit so
frustriert sind, dass sie das Unternehmen noch
wahrend der ersten Monate wieder verlassen.
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Zweitens wollen sie erreichen, dass die Neuen
moglichst schnell produktiv arbeiten. ,Immer-
hin investieren Arbeitgeber viel Geld und Zeit
in die Suche nach geeigneten Mitarbeitern”, sagt
Tim Neymanns von der Koélner Unterneh-
mensberatung Meta Five. ,Diese Investitionen
sollen sich moglichst schnell und moglichst lan-
ge auszahlen.”

Grol3es Potenzial

Fir Unternehmen ist es deshalb Usus, neue
Mitarbeiter einzuarbeiten. Das belegt eine Stu-
die, fiir die Meta Five 326 HR-Manager von Un-
ternehmen im deutschsprachigen Raum befragt
hat. Danach bereiten fast 88 Prozent der Unter-
nehmen einen Arbeitsplatz flir neue Mitarbeiter
vor, 79 Prozent setzen Termine fiir Feedback-
Gesprdche an. Weit verbreitet sind auch Ge-
sprache mit den neuen Vorgesetzten, die in 75
Prozent der Unternehmen stattfinden — genauso
wie Gesprache mit anderen Teammitgliedern.
Doch damit ist die Einarbeitung in vielen Fal-
len schon vorbei, belegt die Studie. Weitergehen-
de Onboarding-Aktivititen gibt es nur bei einer
Minderheit der befragten Unternehmen. Gerade
einmal jede zweite Firma ermoglicht es neuen

»

«

Tanja Biber, Coca-Cola

Mitarbeitern, Gesprache mit Kollegen anderer
Fachabteilungen zu fithren. Genauso gering ist
die Quote der Arbeitgeber, die neuen Angestell-
ten fachliche Informationsveranstaltungen an-
bieten. Und nur jeder vierte Arbeitgeber fordert
neue Mitarbeiter dabei, sich ein Netzwerk im Un-
ternehmen aufzubauen. ,Diese Zahlen belegen,
dass es in vielen Firmen noch ein grofles Poten-
zial gibt, das Onboarding zu professionalisieren”,
sagt Meta-Five-Berater Neymanns. Das wissen
offenbar auch die HR-Manager. 60 Prozent der
Befragten geben zu, dass es in ihrem Unterneh-
men keine durchdachte Onboarding-Strategie
gibt. Ahnlich viele Personalmanager sind der
Meinung, ihre Onboarding-Instrumente seien
noch nicht sinnvoll aufeinander abgestimmt.

Zu den Vorreitern gehoren grofle Unterneh-
men und Mittelstandler mit versierten Personal-
managern. Auf einem guten Weg sieht sich zum
Beispiel die Deutschlandzentrale des Getranke-
konzerns Coca-Cola in Berlin. Dort bekommen
neue Mitarbeiter ein intensives Start-Training
verpasst. Zunachst driicken sie bei einer einein-
halbtagigen Veranstaltung die Schulbank. ,Dort
bekommen sie Informationen zu den einzelnen
Fachbereichen des Unternehmens wie Marke-
ting, Logistik und Vertrieb”, berichtet Tanja Bi-
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ber, Leiterin Personalmarketing von Coca-Cola.
AuBerdem gehort ein Besuch in einem Abfiill-
werk zum Programm, und neue Mitarbeiter kon-
nen gemeinsam mit Vertrieblern Getrankemark-
te besuchen. Das Ziel bringt Personalmanagerin
Biber auf eine einfache Formel: Der Mitarbeiter-
nachwuchs soll die komplette Wertschopfungs-
kette kennenlernen, vom Abfiillen der Getrdanke
in Flaschen bis zum Verkaufsregal im Geschaft.
In einem zweiten Schritt lernen die neuen Coca-
Cola-Mitarbeiter dann die internen Prozesse und
Abldufe sowie die Informationstechnik kennen,
zum Teil in virtuellen Kursen.

Coca-Cola hat inzwischen sechs Jahre Er-
fahrung mit seinem Onboarding-Programm.
Seit der Einfiihrung haben die Personalmana-
ger es laufend weiterentwickelt. Inzwischen
gibt es zum Beispiel verschiedene Module fiir
unterschiedliche Zielgruppen. So erhalten neu
eingestellte Fiihrungskrdfte ein anderes Ein-
fithrungs-Paket als Nachwuchskrdfte. In den
kommenden Jahren will HR-Managerin Biber
das Programm immer wieder tiberpriifen und
bei Bedarf verdndern. ,Wir miissen laufend
reagieren, wenn sich die Rahmenbedingungen
verandern”, sagt sie.

Auf Wiinsche eingehen

Das Onboarding effizient zu organisieren und
es laufend zu verbessern, vor dieser Heraus-
forderung stehen alle Unternehmen. Damit die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter den Alltagstest
besteht, miissen Arbeitgeber ihrem Onboarding
zundchst eine klare Struktur geben, weill Meta-
Five-Berater Neymanns. ,Onboarding muss zu
einem institutionalisierten Prozess werden,
damit es wirklich zuverldssig funktioniert.”
Dabei darf es aber nicht zu unflexibel werden,
indem HR-Manager mit neuen Mitarbeitern
einfach nur stur eine Liste abarbeiten. ,Unter-
nehmen missen sich die Moglichkeit bewahren,
auf Wiinsche und Bediirfnisse jedes einzelnen
neuen Mitarbeiters einzugehen.”

Das gelingt nur einer Minderheit der Firmen.
Mehr als die Hélfte der Personalmanager gab in
der Meta-Five-Studie zu Protokoll, das Onboar-
ding kaum auf einzelne Mitarbeiter abzustim-
men. ,Wenn Unternehmen an diesem Mangel
arbeiten, konnen sie den Wirkungsgrad des On-
boardings deutlich steigern”, sagt der Berater. So
konnten Arbeitgeber zum Beispiel wahrend des
Einarbeitens eines neuen Mitarbeiters immer
wieder dessen Feedback einholen und das Pro-
gramm dann kurzfristig entsprechend anpassen.

Genauso verfahrt die Unternehmensbera-
tung Boston Consulting Group (BCG), die wie
viele andere Unternehmen der Beratungsbran-
che schon frith mit einem institutionalisierten
Onboarding begonnen hat. Neue Mitarbeiter
—im Unternehmensjargon Newies genannt —ab-
solvieren hier in den ersten zwei Wochen ein so-

Vorbereitung und Gespréache

Wie Unternehmen neue Mitarbeiter willkommen heiflen

Quelle: Meta Five (Befragung von 326 Personalmanagern)

Onboarding-Instrument

Anteil der Unternehmen,
die es einsetzen
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»Viele Hard-
Skills, die
wir neuen
Mitarbeitern
frither noch
beibringen
mussten,
beherrschen
sie heute
bereits.«

Carsten Baumgartner,
Boston Consulting Group

genanntes Bootcamp. Dort lernen sie zundchst
eine Woche lang mit Jung-Beratern aus anderen
europdischen Landern das Unternehmen und
ihre Aufgaben und Arbeitsmethoden kennen,
dann folgt eine weitere Woche unter Landsleuten
aus Deutschland. ,In diesen beiden Wochen wol-
len wir die Grundlagen fiir die spdtere Arbeit als
Berater schaffen”, sagt Carsten Baumgartner,
Partner bei BCG. Zum Willkommens-Lernpro-
gramm gehoren Crashkurse in Kostenrechnung,
Marktsegmentierung und Interviewtechnik.
,Wer diese Methoden beherrscht, kann seine Fa-
higkeiten und Ideen vom ersten Tag an voll ein-
bringen”, so Baumgdrtner. Ob die einzelnen In-
halte im Bootcamp das richtige Gewicht haben,
dazu befragen die BCG-Personaler die Neulinge
regelmallig. ,Dieses Feedback ist wichtig, um den
Ablauf immer wieder zu optimieren.”

Nach dem Bootcamp ist das Onboarding bei
BCG nicht vorbei. Jeder Nachwuchsberater be-
kommt einen erfahrenen Mitarbeiter oder Part-
ner zugeteilt, mit dem er regelmafRig die eigenen
Starken und Schwichen sowie Karrieremog-
lichkeiten bespricht. Zusatzlich hat jeder Jung-
Berater einen Mentor, mit dem er Alltagsfragen
klaren kann.

Sind die Berater ein halbes Jahr im Unterneh-
men, folgt noch einmal ein dreitdgiges Training.
Dessen Inhalte wird BCG — genauso wie die The-
men des Bootcamps - in den kommenden Jah-
ren immer wieder verdndern, erwartet Baum-
gartner. SchlieRlich sei zu beobachten, dass sich
der Trainingsbedarf des Nachwuchses standig
verdandere. ,Viele Hard-Skills, die wir den neuen
Mitarbeitern frither noch beibringen mussten,
beherrschen sie heute bereits”, sagt der Bera-
ter. Prasentationstechniken lernten die meisten
Studenten heute zum Beispiel schon an der Uni.
Die Inhalte fiir das Onboarding-Seminar werden
aber nicht ausgehen, ist Baumgartner tiberzeugt.
Ganz oben auf seiner Liste stehen fir die Zu-
kunft die Themen Kommunikationstechnik und
Korpersprache. Christoph Hus
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