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Abstract

Die Einarbeitungszeit in einem neuen Unternehmen stellt eine Schlisselstelle im Mitarbeiter-
lebenszyklus dar. Das Kennenlernen der Rolle, der Organisation und der Kollegenschaft sind
feste Bestandteile dieser Phase. Aus Unternehmenssicht kdnnen durch einen erfolgreichen On-
boarding-Prozess Mitarbeitende langfristig gebunden und rascher in den Arbeitsalltag inte-
griert werden. Immer mehr Arbeitnehmer sind Teil eines virtuellen Teams, wodurch sich auch
die Einschulungsphase in diesen Rahmen verlegt hat. Die Rolle der Fiihrungskraft hat dabei
an Bedeutung gewonnen, da sie die Kommunikation innerhalb des Teams fordern und MaR-
nahmen zur gelungenen Integration ergreifen kann.

Um Vorschlage fir einen positiven Onboarding-Prozess im virtuellen Team aufzuzeigen, wird
ein Mixed-Methods-Ansatz gewahlt. Daftir werden die Ergebnisse der COME-Studie um 20
Leitfadeninterviews erganzt. Ersteres erfasst die Erfahrungen von 67 in Osterreich lebenden
Personen zu virtuellen Meetings. Fur die Erhebung der Primardaten wurden 13 Jobanfangende
und 7 Personen in Managementrollen, welche kirzlich Teil einer virtuellen Einschulungs-
phase waren, befragt.

Die Einfuhrung eines Buddy-Systems und regelmaRiger, mindestens wochentlicher, virtueller
Austausch mit der Leitung werden als erfolgreiche MalRnahmen genannt. Zusétzlich sollen in
wadchentlichen virtuellen Jour-fixe-Meetings alle Mitglieder des Teams zu Wort kommen. Be-
sonders mehrmals jahrliche personliche Treffen der Kollegenschaft sind entscheidend, um
Vertrauen zwischen den Mitgliedern aufzubauen und das Wir-Gefuhl zu starken. Dennoch
lasst sich erkennen, dass neue Mitarbeitende oft eine bessere Beziehung zu Personen am sel-
ben Standort entwickeln, aufgrund der Mdglichkeit flir zwanglosen Austausch. Daher sollte

die Leitung virtueller Teams geniigend Raum fur informelle Kommunikation bereitstellen.




Inhaltsverzeichnis

N 011 - Tod RSOOSR I
INNAITSVEIZEICANIS ... e I
W o] o1 o U a0 Y =T =] [od T g OSSR v
T ENVEIZEICHNIS ... e et V
ADKUrZUNGSVEIZEICANIS ... enes VI
1 EINTEITUNG ..ot b e re e enes 1
11 Hintergrund und MOTIVALION ...........ooiiiiiiiie e 1
1.2 FOrSCRUNGSTIAGE ..ot 3
1.3 AUTDAU ABF ATDEIT ..o 3
2 Theoretischer HINTErgrund ...........ccooiiiiiie s 4
2.1 VITTUBIHIE TEAMS ...ttt b e 4
2.2 Leitung im VIrtuellen TeaM.......ccvcvi i 9
2.3 ONDOAIAING-PrOZESS .....c.viiviiiiiiieiieeee et 12
2.4 Virtueller OnNboarding-PrOzZeSS.........ccoviieiieiieiiece e 13
2.5 Leitung im virtuellen ONboarding-Prozess ..........ccvcveiieieeiesiiese e 20
2.6 VITTUEIHIE IMEELINGS. ...t 21
3 IMETNOTIK ...t 25
3.1 FOrSChUNGSAESION ...ttt ettt sae s 25
3.2 StichprobenbeSCNreibuUNG .........ccviiiiie e 27
3.3 DatenerhebungSmethoden ..........cooovv i 29
3.4 DAtENANAIYSE .....veevieieciee e e 32
4 ErgEDNISSE ... 39
4.1 Deskriptive Darstellungen & statistische AUSwertungen............ccococvvvvieeeienen, 39
4.2 Héufigkeitsmatrizen der qualitativen Daten............ccccocvevveie v 46
4.2.1 VITTUETTE TEAMS ...ttt sra e ereenneenee s 47
422 ONDOAIAING ...t 48
4.2.3 VIrUEHE MEELINGS ....c.vvieeiece et 50
5 DT 011 o o USRS 52
51 Literatureinordnung der wichtigsten Erkenntnisse ..........cccocvvvieiiininincienen, 52
51.1 Erkenntnisse der Analyse der quantitativen Daten............ccccceveveivieiie e, 52
512 Erkenntnisse der Analyse der qualitativen Daten...........cc.ccoovvvvieieieiencnenene 54
5.2 Beantwortung der FOrschungsfrage ..., 69
5.3 Implikationen fUr die PraXiS.........coeiiveiiiiiieeiic e 70




53.1 NV TEURIIES T AIM .ottt e e e e e e e e et eeeeeeeaeaans 70

5.3.2 ONDOAIAING-PIOZESS .....vveivieiicie sttt e e sre e anee e 71
533 Leitung des virtuellen Onboarding-Prozesses............ccoovvviiiieieienencnenesieias 73
534 ViITUEHE MEEBLINGS ....c.veeie ettt 74
5.4 Limitationen und Ausblick auf weiterflhrende Forschung ...........ccccccevvevviiennn, 74
6 CONCIUSIO ... b et 77
LItEratUrVEIZEICHNIS ......civiiiciicee et 79
Anhang 1 [Fragebogen neu mitarbeitende Person].........cccccvveveieiiciesiieie e 89
Anhang 2 [Fragebogen Person in leitender ROIE].........c.cooviiiiiiiiiiee, 92
Anhang 3  [Sekundardaten Fragebogen]........ccoooiiiiiiiiiiiiee e, 96
Anhang 4  [Kodierleitfaden] .........coooiiiiiiiic e 98
Anhang 5 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Virtuelles Arbeiten]..........ccocovvvvvivninnne 100
Anhang 6 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Orientierung™]............ccccoeueee. 103
Anhang 7 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Sozialisierung™] ..................... 106
Anhang 8 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Virtuelle Meetings™ ] ..........ccoovvvrvnivninnenn 107
Anhang 9 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Ohne Zuordnung ] ..........ccocovvervnvnnninnnenn 108




Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1
Abbildung 2

Abbildung 3

Abbildung 4

Abbildung 5

Dreistufiges Onboarding-Konzept

Schritte der qualitativen Inhaltsanalyse

Prozentuale Auswertung der Frage ,, Wer leitet bei Ihnen

virtuelle Meetings? *

Hauptansprechperson wahrend des Onboarding-Prozesses

Handlungsempfehlungen fiir Leitende im virtuellen

Onboarding-Prozess

16

34

41

46

70




Tabellenverzeichnis

Tabelle 1

Tabelle 2

Tabelle 3

Tabelle 4

Tabelle 5

Tabelle 6

Tabelle 7

Tabelle 8

Tabelle 9

Tabelle 10

Tabelle 11

Tabelle 12

Tabelle 13

Tabelle 14

Tabelle 15

Verteilung der demographischen Werte der 20 befragten
Personen (Stichprobe A)
Verteilung der demographischen Werte der 67 befragten
Personen (Stichprobe B-COME/Studie)
Deduktiv entwickeltes Kategoriensystem
Induktiv entwickeltes Kategoriensystem
Deskriptive MaRe zur verbrachten Arbeitszeit in virtuellen
Meetings der Stichprobe A
Deskriptive MaRe zur verbrachten Arbeitszeit in virtuellen
Meetings der Stichprobe B

Deskriptive Maf3e zum Team in Stichprobe B

28

29

35

37

39

40

Deskriptive MaRe zur informellen Kommunikation in virtuellen Meetings in

Stichprobe B (eigene Darstellung)

Deskriptive MaRe zum Onboarding-Prozess, beantwortet von

Onboardees der Stichprobe A

Haufigkeitsverteilung bei Fragen zum Onboarding-Prozess,

beantwortet von den Onboardees der Stichprobe A

‘

Hdufigkeitsmatrix der Kategorie ,, Virtuelle Teams

Haufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Sozialisierung

Haufigkeitsmatrix der Kategorie ,, Virtuelle Meetings

3

Hdaufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Ohne Zuordnung ‘

44

45

47

49

50

51

51




Abkulrzungsverzeichnis

COME

KU

L

MA

Sd

SDI

Cooperative Meetings

Kurs

Leitung/Fihrungskraft

Masterstudium

Onboardee (neuer Mitarbeitender)

Seite

Standardabweichung (Standard Deviation)
Sustainable Development Index

zum Beispiel

VI



Einleitung

1 Einleitung

1.1 Hintergrund und Motivation

,,Hallo, ich bin Kathrin und ich bin seit heute im Team XY.“ Zum mindestens achten Mal
stelle ich mich mit dem gleichen Satz vor. Darauf folgt die Aufgabe, sich den Namen, den das
Gegeniber in Kirze nennen wird, wie auch die Abteilung und Position ebendieser Person zu
merken, um den Start in das Gesprach beim néchsten Zusammentreffen zu erleichtern. Die
ersten Arbeitstage in einem unbekannten Umfeld sind mitunter gefullt mit Reizen: neue Per-
sonen, nicht gelaufige Aufgaben, eine andere Unternehmenskultur. Gleichzeitig versucht man,
die ungeschriebenen Regeln, die Kommunikationsformen und feinen Details wahrzunehmen,
um sich moglichst rasch ins Team einzubringen. Dabei hilft es, die Umgangsformen im Biiro
zu beobachten, bei einem Kaffee oder Tee Dinge aufzuschnappen oder gemeinsam die Mit-
tagspause zu verbringen. Es sind oft die informellen Gespréche, die das Vertrauen aufbauen
und einem das Gefiihl geben, Teil derselben Gruppe zu sein.

Far immer mehr Arbeitende findet ein Teil des Kennenlernens der Kollegenschaft im virtuel-
len Raum statt. Besonders bei virtuellen Teams ist haufig nicht absehbar, ob und wann es
maoglich sein wird, hdchstpersonlich mit den anderen Teammitgliedern zu kommunizieren.
Daher gibt es oft im Zuge eines virtuellen Teammeetings wenige Minuten Zeit, sich selbst
vorzustellen. Zugleich bietet sich die Mdéglichkeit, zum ersten Mal das gesamte Team zu se-
hen. Wenn die Kameras eingeschaltet sind, kann die Mimik beobachtet werden, doch eventuell
blickt man auch nur auf einige bunte Kacheln am Bildschirm. In diesem Umfeld ist es deutlich
schwieriger, die Normen der Gruppe zu erkennen und sich in das Team einzufinden. Auch der

Wegfall von zufalligen Begegnungen im Biro erschwert die Kennenlernphase.

Die Vorteile einer erfolgreichen Eingewohnungsphase sind vielseitig: hohere Jobzufrieden-
heit, mehr Engagement und verbesserte Leistung. Aus 6konomischer Sicht kann mithilfe eines
erfolgreichen Onboarding-Prozesses die Personalfluktuation deutlich verringert werden.
Jobanfénger in Unternehmen mit einem gut aufgebauten Onboarding-Prozess haben eine um

fast 70 Prozent erhéhte Chance, in ihrer neuen Rolle zu bleiben (Scott et al., 2022).
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Dem gegentiber stehen hohe Kosten fiir das Ersetzen eines Mitarbeitenden, durch die Ausga-
ben fiir den Bewerbungsprozess, die Vakanz der Stelle, bis eine Nachfolge gefunden wird, und
die Dauer, bis diese Person produktiv arbeitet. Im Zuge dieses Prozesses kdnnen Ausgaben
bis zum 1,5-fachen des Jahresgehalts fiir das Unternehmen anfallen. Aufgrund der aktuellen
Arbeitnehmermarktsituation ist es fir Unternehmen noch wichtiger, neue Mitarbeitende mog-
lichst gut ins Team zu integrieren, um die Fluktuationsrate gering zu halten (Scott et al., 2022).
Im Zeitraum 2014 bis 2023 hat sich die Anzahl der offenen Stellen im Jahresdurchschnitt in
Osterreich mehr als verdreifacht. Waren 2014 67.800 Positionen unbesetzt, sind es 2023
206.400 gewesen (Statistik Austria, 2024). Diese Zahlen verdeutlichen die Wichtigkeit des
Onboarding-Prozesses fur Mitarbeitende wie auch Unternehmen.

In den letzten Jahren zahlte virtuelles Arbeiten zu einem der gréRten Innovationstreiber in
globalen Unternehmen (Jassemi, 2023). Hierbei sind virtuelle Meetings mittlerweile ein fester
Bestandteil des Arbeitsalltags von einem immer groRer werdenden Teil der arbeitenden Be-
volkerung. Im Frilhsommer 2022 war fast die Halfte der Osterreicher zumindest teilweise im
Homeoffice. Dadurch ist der virtuelle Austausch auch ein integraler Bestandteil der Kennen-
lernphase geworden (Statista, 2024a). In der Gegentiberstellung mit persoénlichen Treffen las-
sen sich 6konomische und 6kologische Vorteile von virtuellen Meetings erkennen. Geringere
Reisekosten sowie die Mdglichkeit, Teammitglieder aus unterschiedlichen Regionen schnell
zu verbinden, werden hierbei als die grofiten Nutzen genannt. Andererseits werden der Verlust
der nonverbalen Kommunikation sowie geringeres Engagement von Teilnehmenden und Lei-
tenden als negative Tendenzen genannt und Strategien zur Verminderung dieser Effekte ge-
sucht (Ellis et al., 2022).

Diesem Thema widmet sich das transdisziplinare COME-Projekt an der Fakultat der Wirt-
schaftswissenschaften der Universitat Wien. Hierbei werden basierend auf Interviews mit
Teilnehmenden und Leitenden von virtuellen Meetings Problemfelder erértert und darauf ba-
sierend Vorschlage zur Verbesserung erstellt (Schaffhauser-Linzatti et al., 2024). Daten dieser
Studie werden gemeinsam mit Interviews in dieser Arbeit genutzt, um den Onboarding-Pro-

zess im virtuellen Raum zu beleuchten.
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1.2 Forschungsfrage

Im Zuge dieser Masterarbeit soll erforscht werden, wie die Onboarding-Phase im virtuellen
Raum erfolgreich aufgebaut werden kann, um neue Mitarbeitende mdoglichst schnell in das
Team zu integrieren und in ihre Aufgaben einzufiihren. Zugleich wird die Rolle der Fiihrungs-
kraft genauer beleuchtet, um herauszufinden, wie diese neue Mitarbeitende bestmdoglich beim
virtuellen Onboarding unterstiitzen und somit den Start in der neuen Rolle erleichtern kann.

Daraus lasst sich die folgende zentrale Forschungsfrage ableiten:

Wie konnen neue Mitarbeitende bestmdglich in ein Team im virtuellen Raum integriert wer-

den?

Um das Thema weiter einzugrenzen, werden folgende Unterfragen bearbeitet: Welche MaR-
nahmen kdénnen von Leitenden ergriffen werden, um den Prozess zu unterstltzen? Wie kann
informelle Kommunikation im virtuellen Team gelingen und welche MalRnahmen unterstiitzen

diese? Wie kann der neue Mitarbeitende Vertrauen in seine Kollegen gewinnen?

1.3 Aufbau der Arbeit

Zur Beantwortung der Forschungsfrage ist die Arbeit in sechs Kapitel untergliedert. Im aktu-
ellen Abschnitt wurden als Einleitung das Thema kurz skizziert, die Motivation fir die For-
schung erlautert und die Forschungsfragen postuliert. Auf den nachsten Seiten wird der theo-
retische Hintergrund der Arbeit beleuchtet, welcher die Unterkapitel ,,virtuelle Teams®, ,,Lei-
tung im virtuellen Team®, ,,Onboarding-Prozess®, ,,Virtueller Onboarding-Prozess*, ,,Leitung
im virtuellen Onboarding-Prozess* sowie ,,virtuelle Meetings* umfasst. In den weiteren Teilen
wird die Struktur, startend mit virtuellen Teams, gefolgt von dem Onboarding-Prozess und
abschlieRend virtuellen Meetings, fortgefiihrt. Im dritten Abschnitt wird die verwendete Me-
thodik aufgezeigt. Die Auswertung der Interviews und Daten der COME-Studie ist im vierten
Kapitel zu finden. In der Diskussion, dem fuinften Abschnitt, werden die Ergebnisse genauer
erlautert und mit aktueller Literatur in Verbindung gebracht, die Bedeutung der Ergebnisse fiir
die Praxis wird hervorgehoben sowie die Limitation der Arbeit genannt. Im letzten Kapitel

wird in der Conclusio eine Zusammenfassung der Arbeit gegeben.
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2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Virtuelle Teams

Bevor sich dieses Kapitel mit den speziellen Eigenschaften von virtuellen Teams befasst, wird
die Definition in der Organisationspsychologie von Teams im Allgemeinen beschrieben.
Kauffeld und Schulte (2018, S. 212-214) charakterisieren ein Arbeitsteam innerhalb einer Or-
ganisation als mehrere Personen mit einem kollektiven Ziel, und um dieses zu erreichen, sind
die Mitglieder voneinander abhéngig. Die Teammitglieder verfligen lber ein Zusammengeho-
rigkeitsgefuhl und kdnnen entweder untereinander oder von Aufenstehenden als Gruppe iden-
tifiziert werden. Teams lassen sich weiter aufgrund von vier Faktoren genauer bestimmen.
Dazu zéhlt der Grad der Spezialisierung, der angibt, ob es sich bei den Teammitgliedern um
Spezialisten handelt, die jahrelange Erfahrung und Training in ihrem Fachgebiet vorweisen
kénnen und dementsprechend schwer ersetzbar sind, oder ob es sich um Generalisten handelt,
die mehrere Rollen im Team tbernehmen kénnen. Als zweite Dimension wird Hierarchie in-
nerhalb des Teams genannt. So kdnnen Entscheidungen entweder von einem einzelnen Mit-
glied abhangig sein, unabhéngig davon, ob diese Person formell oder informell eine Flihrungs-
rolle einnimmt, oder es liegt eine Mehrheitsentscheidung vor. Auch lassen sich Teams anhand
ihrer Bestandigkeit klassifizieren, die angibt, wie oft Teammitglieder wechseln. Ein bestandi-
ges Team weist daher eine gemeinsame Vergangenheit auf. Der letzte Faktor ist die Integra-
tion, die angibt, ob das Team Teil der Organisationsstruktur ist oder parallel dazu eingesetzt
wird. Die Bedeutung von Teams im Arbeitsalltag wird durch die Aussage unterstrichen, dass
bis zu 90 % aller Mitarbeitenden in Teams arbeiten. Dieser hohe Prozentsatz lasst sich durch
die gestiegene Komplexitat von Arbeitsablaufen erklaren, die die Kombination des Wissens
und der Fahigkeiten mehrerer Experten erfordert und daher bestméglich durch ein Team erfillt
werden kann. Aus Sicht des Mitarbeitenden bieten Teams die Mdéglichkeit, Entscheidungen
dezentraler zu treffen, soziale Beziehungen aufzubauen und als Einzelperson Verantwortung
zu Ubernehmen (Kauffeld & Schulte, 2018, S. 215).

Von nun an wird sich dieses Kapitel auf virtuelle Teams fokussieren. Fir diesen Begriff ist
keine universell gultige Definition vorhanden, allerdings sind einige Merkmale in den meisten
Definitionen zu finden. Dazu z&hlt, dass die Teammitglieder von verschiedenen Orten aus

arbeiten, oft verteilt Gber mehrere Lander und Kulturen. Um miteinander zu kommunizieren
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und die Ziele zu erreichen, werden zudem technische Kollaborationstools genutzt, und somit
zéhlen virtuelle Meetings in diesem Umfeld zu einem festen Bestandteil des Arbeitsalltags
(Gilson et al., 2015).

Lindeblad et al. (2016) haben ein dreistufiges Modell entwickelt, das den Ubergang einer Or-
ganisation von lokalen Projektteams zu virtuellen Arbeitsgruppen darstellt. Der erste Schritt
wird mit dem Wort ,,Substitution” (Ersatz) gekennzeichnet, da ein Teil der friilheren Prasenz-
meetings online abgehalten wird. Daraus resultieren positive Effekte wie ein geringer 6kolo-
gischer FuRRabdruck, die Moglichkeit, Experten, die nicht vor Ort arbeiten, zu integrieren, und
erhohte Flexibilitat. Im zweiten Teil wird von einer Vermischung des virtuellen und des her-
kémmlichen Kontexts gesprochen. Die Mitglieder sind bereits so ausgewahlt, dass Zugang zu
virtuellen Kommunikationsmoglichkeiten notwendig ist, um die Personen an geographisch
verschiedenen Orten zu verbinden. Dadurch ergibt sich die Mdglichkeit, Experten aus ver-
schiedenen Regionen heranzuziehen. Im dritten und letzten Schritt wird von vollkommener
Integration gesprochen. In dieser Stufe ware es ohne virtuelle Meetings nicht mehr mdglich,
zusammenzuarbeiten. Fur die Organisation ist es in diesem Abschnitt wichtig, die internen

Prozesse an die gednderten Kommunikationswege anzupassen.

Neben den soeben genannten Vorteilen von virtuellen Teams sind auch einige Problemfelder
bekannt. Konflikte, unpassende Kommunikationsmethoden und mangelnder Wissensaus-
tausch zdhlen zu den Hindernissen, die hdufig in der Anfangsphase eines virtuellen Teams zu
finden sind. Im Laufe der Zusammenarbeit werden diese negativen Effekte abgeschwécht und
das Festlegen von Rollen und Zielen innerhalb des Teams ist eine Mdglichkeit, diesen Prozess
zu beschleunigen. Zusétzlich sollte ein angepasstes Kommunikationssystem implementiert
werden und bei neu zusammengesetzten Teams empfiehlt sich ein Kick-off-Tag. Bei dieser
Veranstaltung werden Regeln der Zusammenarbeit vorgestellt, Motivation fir die Erreichung
des gemeinsamen Ziels gestarkt sowie Vertrauen in andere Personen aufgebaut (Kauffeld &
Schulte, 2018, S. 214-215). Xiao und Jin (2010) fiigen dem hinzu, dass die Festsetzung von
Zielen, teaminternen Regeln und die Anerkennung jedes einzelnen Mitglieds umso wichtiger
werden, wenn sich die Anzahl der Mitglieder vergroert. Da in wachsenden virtuellen Teams

ansonsten Einschrankungen in der Kooperation der Mitglieder beobachtet werden.
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Als einer der Hauptvorteile virtueller Teams wurde die Moglichkeit, Mitglieder aus verschie-
denen L&ndern zusammenzufihren, genannt. Laut Jimenez et al. (2017) ist kulturelle Diversi-
tat sogar eines der bezeichnenden Merkmale von virtuellen Teams. Daher kann haufig von
globalen virtuellen Teams gesprochen werden, und wie dieser Aspekt die Zusammenarbeit
beeinflusst, wurde unter anderem von Au und Marks (2012) untersucht. Wahrend die Identi-
fikation der Mitarbeitenden mit der Organisation nicht durch das virtuelle Team veréndert
wurde, fiihlten sich die Mitglieder enger mit den Personen am selben Standort verbunden als
mit der entfernteren Kollegenschaft. Begriindet wird dies mit ahnlicheren Arbeitsmustern so-
wie gemeinsamen kulturellen Auspragungen. Griinde fir die geringere lIdentifikation mit
Teammitgliedern aus anderen Landern sind die Sprachbarriere sowie Vorurteile gegenuber
der Arbeitseinstellung an anderen Standorten. Lippert und Dulewicz (2017) fligen hinzu, dass
auch das Verstéandnis von Teamwork in anderen Kulturen variieren kann. Ebenso kann es auf-
grund verschiedener kultureller Hintergriinde in globalen virtuellen Teams leichter zu Miss-
verstandnissen kommen (Hunsaker & Hunsaker, 2008; Lim & Ratan, 2024).

Besonders fur neue Teammitglieder ist es daher wichtig, interkulturelles Kommunikationstrai-
ning zu erhalten, um sich effektiver und schneller ins Team einbringen und zum Erfolg bei-
tragen zu konnen (Oertig & Buergi, 2006). Nach der Untersuchung eines globalen Teams mit
Mitgliedern aus den Vereinigten Staaten, Deutschland und Japan erkannten Brandl und Neyer
(2009), dass diese Trainings sich als Hauptziel setzen sollten, das kulturelle Bewusstsein zu
steigern. Denn diese Fahigkeit erlaubt es Teammitgliedern, sich besser mit unbekannten Situ-
ationen auseinanderzusetzen, und ist kontextunabhangig einsetzbar. Im Gegensatz dazu bezie-
hen sich kulturelle Orientierungstrainings auf die Differenzen zwischen zwei oder mehr Regi-
onen. Allerdings werden die Teilnehmenden nur auf die Unterschiede in den Kulturen hinge-
wiesen, ein System zum Umgang mit diesen wird dabei nicht présentiert. Inhalte wie der Auf-
bau von Vertrauen, Verstandnis, Wertschatzung fur Diversitat und wie Mitglieder von diesem
Umfeld profitieren kdnnen, sollen Teil des Trainings zur Steigerung des kulturellen Bewusst-

seins sein.

Der Aufbau von Vertrauen wird haufig als eine der groRten Herausforderungen im Zusam-
menhang mit virtuellen Teams genannt. Denn in diesem Prozess stellt die geographische Dis-
tanz zwischen den Mitgliedern die groRte Hirde dar (Sedrine et al., 2020). Gleichzeitig ist
Vertrauen der ausschlaggebendste Faktor in Bezug auf Teamleistung. Denn wenn die einzel-

nen Teammitglieder als vertrauenswiirdig eingestuft werden, verringert sich das Gefuhl, von
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dieser Person ausgenutzt zu werden, wodurch die Kooperation innerhalb der Kollegenschaft
verbessert wird (Lippert & Dulewicz, 2017). Bei neu geformten Gruppen ist es wichtig, sich
bereits zu Beginn auf dieses Thema zu fokussieren. Daher ist es auch flr neue Mitarbeitende
wichtig, moglichst schnell Vertrauen in andere Mitglieder zu fassen. Um diesen Vorgang zu
unterstiitzen, wird Leitenden empfohlen, klare Ziele zu definieren, Feedback zu geben, die
Fahigkeiten der einzelnen Teammitglieder anzuerkennen und auch innerhalb des Teams zu
kommunizieren, welche Personen in spezifischen Fachgebieten als Experten angesehen wer-
den koénnen (Hunsaker & Hunsaker, 2008). Zum Unterpunkt Zielsetzung fiigen Huang et al.
(2003) hinzu, dass Ziele, die gemeinsam erarbeitet werden und daher im Einklang mit den
personlichen Zielen der Mitarbeitenden stehen, zu einem besseren Team-Zusammenhalt und
mehr Einsatz fur die Erreichung dieser fihren. Ebenfalls wird empfohlen, im Zuge von per-
sonlichen Treffen mogliche Konflikte oder Missverstandnisse offen anzusprechen und Ver-

standnis fur verschiedene Ansichten zu erarbeiten (Hunsaker & Hunsaker, 2008).

Der Wichtigkeit von personlichen Treffen, wann immer maglich, stimmen eine Vielzahl von
Forschenden zu (Oertig & Buergi, 2006; Holton, 2001; Sedrine et al., 2020). Selbst wenn es
nicht moglich ist, dass sich das ganze Team trifft, sollen die Mitglieder Gelegenheiten nutzen,
bei denen sie sich mit einzelnen Kollegen treffen konnen. Beispielsweise sollte, wenn ein Kol-
lege aufgrund eines Auftrags ein anderes Bliro besucht, diese Chance fiir persoénlichen Aus-

tausch mit der dort arbeitenden Kollegenschaft genutzt werden (Aquino et al., 2022).

Yoon et al. (2024) untersuchen die Auswirkungen von Teambuildingaktivitaten im virtuellen
Raum und erkennen, dass diese positiv zur Effektivitat des gesamten Teams beitragen, aber
auch die individuelle Leistung jedes Teammitglieds steigern. Als Grund wird genannt, dass
durch bessere Beziehungen mehr Wissen zwischen den Teammitgliedern ausgetauscht wird
und daraus resultierend neue Aufgaben dem Mitglied UGbertragen werden, das am besten ge-
eignet ist, diese erfolgreich zu erfiillen. Pries-Heje und Pries-Heje (2012) erforschten den
Teambuildingprozess in virtuellen Teams in Bankinstituten und konzipierten im Zuge der For-
schung ein sechsstufiges Modell mit dem Ziel, das soziale Kapital der Gruppe zu erhdhen.
Zuerst muss sich das Team bilden und jedes Mitglied muss sich als Teil dieses sehen. An-
schliefend kdnnen die Richtlinien ausgearbeitet werden, die unter anderem die Kommunika-
tion leiten. Im dritten Schritt werden die Ziele, die Vision, die Prioritaten sowie die Rollen der
Teammitglieder erarbeitet. Danach folgt die Operationalisierung, wéahrend welcher all die zu-
vor ausgearbeiteten Richtlinien und Ziele eingesetzt werden. Wéhrend dieses Schrittes werden
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bereits kiirzere Check-ins durchgefiihrt, um zu reflektieren und, falls nétig, korrigierende
Schritte zu ergreifen. Nach Abschluss eines definierten Projekts wird zusatzlich eine Feed-
back-Runde empfohlen, um sich bewusst damit zu befassen, was gelernt wurde. In vielen As-
pekten &hnlich dem soeben prasentierten Konzept ist der Ansatz von Pavez und Neves (2021),
die es sich zum Ziel setzten, in einem dreistufigen Ablauf das Teamklima im virtuellen Team
zu verbessern. Die ersten beiden Schritte von Pries-Heje und Pries-Heje (2012) werden hier
unter dem Namen ,,sdhen‘ zusammengefasst und beschreiben den Aufbau eines Gruppenge-
fiihls und einer gemeinsamen Verantwortung. Der nichste Schritt ,,ndhren* ist gleichzusetzen
mit dem dritten Schritt aus dem oben genannten Konzept und umfasst das Definieren von
messbaren Zielen, die im gegebenen Kontext umsetzbar sind. Im Laufe der Untersuchung
wurde festgestellt, dass Teams den meisten Fortschritt erzielen, wenn sowohl Leistungsziele
als auch Gruppengefuhlziele beschlossen werden. Der letzte Schritt wird mit ,,aufblithen‘ be-
titelt und hier wird mithilfe der gemeinsamen Verantwortung das vorher festgesetzte Ziel er-
reicht. Zur Umsetzung dieses Konzepts wurde zu Beginn ein einstlindiges virtuelles Meeting
angesetzt, das sich damit befasste, wieso das Team existiert. Es folgten vier weitere, jeweils
zweistiindige Workshops, in denen weitere Fragen mit Bezug auf die Teamdynamik in der
Gruppe besprochen wurden. Ein konkretes Beispiel einer Teambuildingaufgabe, die bei einem
Treffen der Teammitglieder durchgefiihrt werden kann, geben Wyland et al. (2023) unter dem
Titel ,,The Build and Bond*“. Bei dieser Aktivitat werden die Mitglieder einer virtuellen
Gruppe in Kleingruppen zu vier bis finf Personen aufgeteilt, wobei jede dieser Gruppen sich
eigenstandig ein Ziel fur ihr Teambuilding setzt, Ideen zur Erreichung sammelt, eine Option
auswahlt und anschliellend diese Aktivitat durchfiihrt. In dem Artikel wurden ein gemeinsa-
mes Apfelstrudelbacken sowie ein Abend, bei dem die Mitglieder ihre Lieblingslieder vor-
stellten, genannt. AbschlieRend trifft sich das gesamte virtuelle Team und reflektiert tber die
Aktivitaten und gesammelten Erfahrungen. Als Vorteil werden genannt, dass die gemeinsame
Konzeptionierung der Aktivitat zu mehr Bereitschaft zur Teilnahme fuhrt sowie durch die ge-

meinsame Zielsetzung und Organisation die Kleingruppe starker zusammenarbeiten muss.

Nachdem sich dieses Unterkapitel ausfiihrlich mit virtuellen Teams beschaftigt hat, muss er-
wéhnt werden, dass virtuelle Teammitglieder, selbst wenn keine direkte Kollegenschaft vor
Ort ist, im lokalen Biro Kontakt zu anderen Personen haben. Dadurch bleibt die Mdglichkeit
bestehen, sich mit anderen Mitarbeitenden direkt auszutauschen, Beziehungen aufzubauen
und die Firmenkultur zu erleben (Au & Marks, 2012).
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2.2 Leitung im virtuellen Team

Die Rolle der Fuhrungskraft als Schltsselposition hat sich im virtuellen Team im Vergleich
zum konventionellen Aufbau verstéarkt. Diese Person widmet sich neben Managementaufga-
ben auch noch Themen wie Kommunikation im virtuellen Raum, Zusammenarbeiten zwi-
schen Angestellten und dem Aufbau von Vertrauen trotz reduziertem physischen Kontakt
(Dahm & Von Welczeck, 2019; Liao, 2017).

Leitende, die urspriinglich ein lokales Team geflihrt haben, missen im Zuge der Umstellung
auf ein virtuelles Team einige Aspekte ihres Fuhrungsstils anpassen (Verburg et al., 2013).
Beispielsweise sollten Fiihrungskrafte eine VVorzeigerolle tbernehmen und Meetings nur dann
aufsetzen, wenn diese tatsachlich nétig sind, und die Dauer passend bemessen, um keine zu-
séatzlichen Ressourcen zu belasten. Zweitens ist es die Aufgabe der Fihrungskraft, sicherzu-
stellen, dass die Teammitglieder Zugang zu den benétigten Informations- und Kommunikati-
onstools haben. Zusétzlich sollten diese auch beraten werden, in welchen Situationen die ver-
schiedenen Plattformen zum Einsatz kommen, um sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden
bestmdglich und effektiv arbeiten kénnen (Chamakiotis et al., 2021). Dieser Schritt wird er-
leichtert, wenn die Organisation hierflr ein Training bereitstellt (Verburg et al., 2013). Eine
weitere beratende Tatigkeit fir Leitende ist n6tig, wenn Teammitglieder Hilfestellung bendti-
gen, um die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit zu definieren. Gerade wahrend der Covid-
19-Pandemie, in der viele Angestellte von zuhause gearbeitet haben, war eine Vermischung
von privaten und beruflichen Belangen gegeben. Hier gilt es, Grenzen abzustecken, um die
Belastung der Teammitglieder zu reduzieren und Burn-out vorzubeugen. Zuletzt ist es eine
weitere Aufgabe des Leitenden, die aktive Teilnahme der Teammitglieder zu erhéhen. Bes-
tenfalls soll dieser Zustand dauerhaft und nicht nur punktuell gegeben sein, daher ist es nicht
ausreichend, wahrend eines mehrstiindigen Meetings eine einzelne Umfrage oder einmal j&hr-
lich eine Teambuildingaktivitat durchzufiihren (Chamakiotis et al., 2021). Um das zwischen-
menschliche Zusammenspiel im Team zu moderieren, ist es empfehlenswert, klare Kommu-
nikationsregeln festzulegen, die sowohl fir die Leitenden als auch fur die Teammitglieder
Gultigkeit haben. Hierbei mussen sich Leitende bewusst sein, dass im virtuellen Raum die
Verzerrung der Nachricht verstarkt ist und dadurch die gesendete Botschaft haufiger verandert
beim Mitarbeitenden ankommt und von diesem interpretiert wird. Dieses Konzept lasst sich

generell in der Kommunikationslehre erkennen, allerdings tritt es im virtuellen Raum verstérkt
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auf. Um diesem Effekt entgegenzuwirken, wird empfohlen, die Nachricht 6fters und tber ver-
schiedene Medien wie zum Beispiel in Meetings und durch E-Mails zu kommunizieren.
Dadurch soll vermieden werden, dass sich Mitarbeitende aufgrund von fehlenden oder miss-
verstandenen Informationen unsicher fiihlen und unter emotionaler Belastung leiden, die zu
einer geringeren Jobzufriedenheit fihren kann. Um mogliche Stressoren friihzeitig zu erken-
nen, wird Vorgesetzten empfohlen, aktiv das Gesprach mit Teammitgliedern zu suchen und
genugend Zeit einzuplanen, um deren aktuellen Gedanken und Winschen zuzuhdren (Nyberg
etal., 2021).

Fir viele virtuelle Teams trifft zu, dass einige der Mitglieder an einem Standort ein physisches
Biiro besuchen, wahrend andere von zuhause arbeiten und nicht mit Kollegen in direkten Kon-
takt treten. Diese Situation wirkt sich auf den Informationsfluss und die Ernennung des Lei-
tenden aus, denn Personen, die ein Biiro besuchen, beziehungsweise, wenn es mehrere Stand-
orte gibt, im Headquarter anzutreffen sind, verfligen iber einen Informationsvorteil (Ocker et
al., 2009). Wenn es an einigen Standorten Gruppen von Teammitgliedern gibt, beflirworten
Charlier et al. (2016), eine dieser Personen an die Spitze des Teams zu stellen. Wenn die Or-
ganisation allerdings darauf abzielt, die Leadership-Aufgaben aufzuteilen, erkannten die For-
scher einen Vorteil, wenn alle Teammitglieder isoliert arbeiteten und sich dadurch keine Un-
tergruppen, die sich verstarkt physisch sehen, bilden kénnen. Ahnlich die Ergebnisse von
Johnson et al. (2002), die virtuelle und physische Lernteams ohne formal definierte Leitung
untersuchten. Sie erkannten, dass im Face-to-Face-Setting meist eine Person konstant die Fiih-
rungsaufgabe Gbernimmt, wahrend bei Remote-Gruppierungen je nach Aufgabe ein anderes
Mitglied die Leitung bernimmt und somit die Fihrungsaufgaben geteilt werden. Aquino et
al. (2022) nennen als Vorteil, dass Mitarbeitende, die in ihrem Team die Mdglichkeit bekom-
men, Leitungsfunktionen zu tibernehmen, mehr Zufriedenheit aufweisen und das Vertrauen
innerhalb des Teams gesteigert wird. Um diese positiven Ergebnisse zu erreichen, muss si-
chergestellt werden, dass die ausgewéhlten Teammitglieder sich bereit fiihlen, die Aufgabe zu
tbernehmen, und gentigend Unterstiitzung hierfur bekommen. Zusatzlich profitieren Teams
im virtuellen Setting, wenn Aufgaben an einzelne Mitglieder delegiert und von diesen selb-
stdndig ausgefihrt werden, da so auch bei weniger persénlichem Kontakt und langerer Ant-
wortzeit die Effektivitat weniger absinkt. Auch hier wurde aufgezeigt, dass sich die Mitarbei-
tenden stéarker gefordert fiihlen und sie durch die héhere Verantwortung sehen, dass ihr Han-

deln eine starkere Auswirkung auf das Gesamtergebnis hat (Poulsen & Ipsen, 2017). Aufgrund
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der Tendenz in virtuellen Teams, dass die Leitungsrolle geteilt wird, soll bereits bei der Aus-
wahl des Leitenden darauf geachtet werden, dass diese Person einen kollaborativen Fiihrungs-
stil schatzt und eine ausgezeichnete Kommunikationsféhigkeit mitbringt (Oertig & Buergi,
2006).

Eine Besonderheit hierbei ist das multinationale Team, bei dem Mitglieder verschiedene kul-
turelle Hintergrinde aufweisen. Um in einem solchen Umfeld erfolgreich zu leiten, ist es un-
umganglich, sich mit den kulturellen Unterschieden auseinanderzusetzen. Hundschell et al.
(2022) sehen es als Aufgabe der Organisation bei der Besetzung der Fiihrungsteams in multi-
kulturellen Teams, dies zu beachten, da dadurch das Engagement der Teammitglieder beein-
flusst werden kann. So wird eine Person, die bereits einen multikulturellen Hintergrund auf-
weist, fur diese Position als besonders geeignet empfohlen. Weiters sollten Leitenden Trai-
nings, zum Beispiel zur richtigen Wortwahl im internationalen Kontext, und Weiterbildungs-
moglichkeiten, wie zum Beispiel tempordre Aufenthalte in einem anderen Land, zur Verfu-
gung gestellt werden, um ihre Fahigkeiten auszubauen. Die Begriindungen flr diese Aktivita-
ten und Uberlegungen stellen das hohere Zugehorigkeitsgefiihl und die hohere Arbeitsmoti-

vation von Teammitgliedern in multinationalen Teams dar.

Eine der Hauptaufgaben der Flhrungskraft im virtuellen Team ist das Aufbauen von gegen-
seitigem Vertrauen. Da durch diesen Schritt auf Teamlevel eine hdéhere Effektivitat der
Gruppe, besserer Austausch von Informationen sowie mehr Motivation und Kreativitét erzielt
werden konnen. Auf personlicher Ebene profitiert die Leitung mehr Gber den praferierten
Kommunikationsstil, die Fahigkeiten, bisherige Erfahrungen und personliche Motivationsfak-
toren des Teammitglieds zu erfahren, da dieser Austausch hilft, die Situation der Person besser
zu verstehen, die Beziehung starkt und somit eine Vertrauensbasis schafft (Pauleen, 2003).
Ein weiteres Argument, welches fur eine gute Beziehung zwischen Leitung und Teammitglie-
dern spricht, kommt von Hahn und Semrau (2022). Die Forscher erkannten, dass im virtuellen
Raum oft das Lernen aus Fehlern eingeschrénkt ist, dieser Faktor allerdings weniger deutlich

ausfallt, wenn zwischen Leitenden und Mitarbeitenden eine gute Beziehung herrscht.
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2.3 Onboarding-Prozess

In der Literatur ist Onboarding ein verhaltnisméaRig neuer Begriff, fur welchen keine einheit-
liche Definition festzumachen ist und das Ziel des Prozesses ebenso nicht homogen beschrie-
ben wird. Carlos & Muralles (2021) sehen Onboarding als Uberbegriff, der sowohl das Kon-
zept Orientierung als auch Sozialisierung einschlielt. Wobei unter Sozialisierung die Trans-
formation eines neuen Mitarbeitenden von einer aulRenstehenden Person zu einem Insider be-
zeichnet wird (Scott et al., 2022). Fir Gazmin et al. (2022) ist diese Phase erfolgreich, wenn
die neue Person zugleich informiert wird und sich wertgeschéatzt fuhlt. Petrilli et al. (2022)
erachten als Ziel des Onboarding-Prozesses, dass sich der neue Mitarbeitende und das Unter-
nehmen besser kennenlernen. Im Zuge dieser Phase werden gegenseitige Erwartungen geklart,
der neue Mitarbeitende ins Sozialgefiige der Organisation aufgenommen und betrachtet, ob
diese beiden Dimensionen fiir die beteiligten Parteien tibereinstimmen. Ahnlich fiigen Carlos
& Muralles (2021) ihrer Definition hinzu, dass neben dem Aufbau von Beziehungen und dem
Erarbeiten von jobspezifischen Fahigkeiten auch noch die Etablierung von Vertrauen als wich-
tiger Schritt im Onboarding-Prozess gesehen werden muss. Dieses Vertrauen soll der Mitar-
beitende in die Organisation sowie die Organisation in den Mitarbeitenden bekommen und

auch innerhalb der Kollegenschaft entstehen.

Die Vorteile einer erfolgreichen Eingewdhnungsphase sind vielseitig: héhere Jobzufrieden-
heit, mehr Engagement und verbesserte Leistung (Scott et al., 2022). Aus 6konomischer Sicht
kann mithilfe eines erfolgreichen Onboarding-Prozesses die Personalfluktuation deutlich ver-
ringert werden, wobei genaue Prozentsétze hierfr variieren. Hall-Ellis (2014) spricht bei ei-
nem erfolgreichen Onboarding-Prozess von einem 86 %-Mitarbeiterbindungslevel, gepaart
mit Zielerreichung von tber 75 % der neu Mitarbeitenden sowie Leistungssteigerungen in den
folgenden Jahren. Wie wichtig Mitarbeiterbindung ist, zeigt eine Studie unter mehr als 2000
Bewerbern aus Deutschland aus dem Jahr 2022. Jene ergab, dass fast jeder Flnfte bereits min-
destens einmal wahrend der ersten 100 Tage einen Job verlassen hat (Statista, 2024b). Vernon
(2012) untersuchte Mitglieder der Generation Y und stellte fest, dass bereits der erste Tag in
einem neuen Unternehmen ausschlaggebend dafiir ist, ob sich daraus ein langerfristiges
Dienstverhéltnis entwickelt. Zahlreiche Artikel der letzten Jahre postulieren einen Wandel zu
einem Arbeitnehmermarkt, welcher von Unternehmen mehr Einsatz fordert, um Mitarbeitende

zu rekrutieren und in der Organisation zu halten (Mihlenhof & Lipski, 2020, S. 7; Rischanek,
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2021; Wolf, 2020, S. 35), um dies zu erreichen, ist ein erfolgreicher Einschulungsprozess von
groler Relevanz.

In diesem Unterkapitel wird nun ein solcher Onboarding-Prozess genauer betrachtet. Hierbeli
muss einleitend erwahnt werden, dass dieser Einschulungsprozess, obwohl er meistens in ei-
nem eher kurzen zeitlichen Rahmen stattfindet, eigentlich fiir mehrere Monate ausgelegt sein
sollte (Klein et al., 2015). Daher sollten sich Organisationen bewusst machen, welche Themen
gleich in den ersten Tagen von Wichtigkeit sind und welche Informationen Mitarbeitende zu
einem spéateren Zeitpunkt bendtigen. Gazmin et al. (2022) fugen hinzu, dass sich die Bedurf-
nisse im Laufe des Onboarding-Prozesses andern und erfolgreiche Programme diese Veran-
derungen beachten. Auch die Erfahrung und Position des neuen Angestellten wirken sich auf
die benotigten Informationen aus. So sind die Bedurfnisse von Berufsanfangern anders einzu-
schatzen als die von neuen Mitarbeitenden in Senior-Positionen. Organisationen profitieren
davon, diese unterschiedlichen Interessen im Aufbau des Programmes zu beriicksichtigen, um
die jeweils relevanten Informationen dem Onboardee zum richtigen Zeitpunkt zukommen zu
lassen. Weiters empfehlen Klein et al. (2015), den Onboarding-Prozess verpflichtend zu ma-

chen, da diese Aussage in allen von dem Team untersuchten Organisationen unterstutzt wird.

Je friher neue Mitarbeitende Verstandnis flr die Unternehmenskultur, organisationsspezifi-
sche Abldufe und Verfahren erfahren, desto eher ist es ihnen maoglich, selbst zum Erfolg des
Unternehmens beizutragen (Klein et al., 2015). Freifeld (2011) untersuchte fast 3000 Falle
und identifizierte zwei entscheidende Faktoren fiir eine erfolgreiche Eingewdhnungsphase.
Einerseits profitieren Mitarbeitende, wenn sie tber die Ziele der Organisation, wie Firmenvi-
sion und Unternehmensleitbild, informiert werden, da sie hierdurch besser verstehen, auf wel-
cher Basis Entscheidungen getétigt werden. Andererseits kann eine deutliche Reduzierung der
Einarbeitungszeit erreicht werden, wenn die Aufgaben und Anforderungen der neuen Rolle

im Zuge des Onboarding-Prozesses mit einer weiteren Person durchbesprochen werden.

2.4 Virtueller Onboarding-Prozess

Im Zuge der Covid-19-Pandemie waren viele Unternehmen gezwungen, innerhalb kiirzester
Zeit den Eingewohnungsprozess in den virtuellen Raum zu verschieben. Unter diesen waren
auch viele Organisationen, die bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht erwogen hatten, solche

Prozesse zu verandern, und dennoch in kurzer Zeit virtuelles Arbeiten einfiihrten (Nyberg et
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al., 2021). Eine Befragung von mehr als 600 Fiihrungskraften in Osterreich im zweiten Quartal
2021 zeigte, dass drei Viertel der befragten Personen eine Erschwerung des Onboarding-Pro-
zesses aufgrund von virtueller Arbeit feststellen. Nur jeder zehnte gab an, dass der virtuelle
Onboarding-Prozess eine Verbesserung darstellt (Statista, 2024c). Diese negativen Einstellun-
gen von Fihrungskraften in Osterreich im Jahr 2021 stehen im Gegensatz zu einer Studie von
bewerbenden Personen in Deutschland im Jahr 2022. Die Befragung von mehr als 2000 Be-
werbenden im ersten Quartal 2022 ergab, dass knapp mehr als die Hélfte der teilnehmenden
Personen (54 %) virtuelles Onboarding als gleichwertig mit einer Préasenz-Einschulungsphase
beschreiben. Weitere 16 Prozent gaben an, dass sie den virtuellen Prozess vorziehen, da dieser
besser funktioniere (Statista, 2024d). Unterschiede wie in diesen beiden Studien unterstreichen
das gesteigerte Forschungsinteresse, welches an einer Vervielfachung der Literatur in den letz-

ten Jahren festgestellt werden kann.

Der in der Literatur am haufigsten genannte Aspekt ist die Erschwerung bei der Entstehung
von Beziehungen (Yarbrough & Salazar, 2023). So werden Kontakte mit der Kollegenschaft
im virtuellen Raum von Petrilli et al. (2022) mehr als Formalitat eingeordnet anstatt als au-
thentische Beziehung, wodurch das gegenseitige Lernen gehemmt wird. Laut Carlos & Mural-
les (2021) sind im Onboarding-Prozess von Universitatsbibliothekaren die groRten Hinder-
nisse entstanden, da neue Personen keine Mdglichkeit hatten, unausgesprochene Signale
(,,social cues®) ihrer Teammitglieder wahrzunehmen, wie dies bei einer Vor-Ort-Einschulung
maoglich war. Ein weiteres Hindernis im digitalen Onboarding-Prozess ist der Mangel an di-
rektem Feedback, wodurch der Onboardee das Unternehmensumfeld sowie die eigene Rolle
schwerer verstehen kann. Gerade junge Jobanfangende profitieren von haufigem Austausch,
auch abgesehen vom jahrlichen Mitarbeitergesprach, um schneller zu lernen. Allerdings er-
schwert der digitale Raum Vorgesetzten, qualitatives Feedback zu geben, da diese weniger
Anhaltspunkte in Bezug auf die Arbeitsweise und Anstrengungen des neu Mitarbeitenden ha-
ben (Petrilli et al., 2022; Scott et al., 2022). Dieser Mangel kann auch dazu fuhren, dass neue
Mitarbeitende im Zuge des virtuellen Onboarding-Prozesses Schwierigkeiten haben, sich die
Visionen und gemeinsamen Werte des neuen Dienstgebers anzueignen (Yarbrough & Salazar,
2023). Neue Angestellte stoRen an eine Hemmschwelle, virtuell genauso ,,bold* aufzutreten,
wie sie sich dies in der Realitat zutrauen wiirden (Carlos & Muralles, 2021). Allerdings ver-
splren neue Mitarbeitende zusétzlichen Druck, da diese das Gefihl haben, sich méglichst ef-

fektiv im Meeting prasentieren zu mussen, um schneller den ihnen oft zugeschriebenen Status
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als Neuling ablegen zu kénnen und sich gleichwertig ins Team zu integrieren. Dem flgt Lim
(2023) hinzu, dass neue Mitarbeitende im virtuellen Meeting im Vergleich mit Prasenztreffen
mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit ibersehen werden. Laut einer Studie unter Jobanféangern
unter 30 Lebensjahren flihlen diese im digitalen Raum ihre Schwéchen mehr exponiert, was
zu allgemeiner Unsicherheit fuhrt. Gleichzeitig fallt es schwerer, in diesem Umfeld um Hilfe
zu bitten. Je nach Personlichkeit ist diese Hemmschwelle unterschiedlich grof3 und im Spezi-
ellen sind introvertiertere Mitarbeitende diesbezlglich verstarkt im Nachteil. Scott et al.
(2022) sehen daher die Auswirkungen unterschiedlich stark, je nach Branche. Als Beispiel
wird der Bereich Informationstechnologie genannt, in welchem dieses Problem verstarkt zu

finden sei.

Positiv ist zu bewerten, dass neue Mitarbeitende beim virtuellen Onboarding oft die Mdglich-
keit haben, die Menge an neuen Informationen besser zu regulieren. Der erste Tag im Buro ist
oft mit einer groRen Anzahl an neuen Stimuli gefillt, die leicht zu Uberforderung fithren kon-
nen. Zum Beispiel, wenn der Onboardee innerhalb weniger Stunden zahlreiche Mitglieder der
Organisation kennenlernt. Im digitalen Raum ist dieser Prozess leichter hinauszdgerbar und
ermoglicht dem Neuankdmmling, sich schrittweise in der neuen Rolle einzufinden. Hierbei
wird empfohlen, zuerst virtuelle Einzelgespréache zwischen dem Onboardee und Teammitglie-
dern zu planen. Alexander (2021) erldutert, dass der neue Mitarbeitende bestenfalls bereits das
gesamte Team im Zuge von halbstiindigen virtuellen Treffen vor der ersten Teilnahme an ei-
nem Gruppengespréch kennengelernt hat. Sollte sich dies als nicht moglich erweisen, ist es
dennoch wichtig, einige Einzelgesprache zu terminisieren, damit dem Onboardee im ersten
Team-Call bereits einige Gesichter bekannt sind, was zu gesteigertem Wohlbefinden und ei-
nem geringeren Stresslevel fiihrt. Dennoch rat Goodermote (2020) davon ab, neue Teammit-
glieder gleich in den ersten Teamkonferenzen mit potenziell unangenehmen Situationen, wie
dem Zusammenfassen eines fachlichen Themas, zu konfrontieren, um diese nicht vor dem

noch neuen Team bloRzustellen.

Von Scott et al. (2022) wird ein dreistufiger Prozess fur die Eingewdhnungsphase postuliert,
um diese fur Unternehmen wie auch Mitarbeitende mdglichst effektiv zu gestalten. Dieser ist

in Abbildung 1 dargestellt und wird nun schrittweise besprochen.
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Abbildung 1
Dreistufiges Onboarding-Konzept (Scott et al., 2022)
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Erstens ist eine klare Struktur empfohlen, damit die Nervositat und Angst des neu Mitarbei-
tenden geringer ausfallen. Diese sollte aufeinander aufbauende Schritte sowie die Mdglich-
keiten zum Aufbau von Beziehungen mit dem Team beinhalten. Hierbei wird als ein Vorteil
des virtuellen Raums die gesteigerte Flexibilitat bei der Zeiteinteilung genannt. Durch diese
kdnnen Jobeinsteigende das Tempo, mit dem jeder Schritt abgearbeitet wird, verstarkt mitbe-
stimmen. Goodermote (2020) evaluierte den virtuellen Onboarding-Prozess in einem Gesund-
heitsbetrieb wahrend der Covid-19-Pandemie, um daraus Empfehlungen fur die Zukunft be-
reitzustellen. Um den neuen Mitarbeitenden einen geregelten Ablauf zu bieten, wird empfoh-
len, sowohl die Startzeit und die Mittagspause als auch die Endzeit des Tages zu definieren.
Dies steht allerdings nicht im Gegensatz zu dem Ansatz der freien Zeiteinteilung wahrend des
Onboarding-Prozesses von Alexander (2021), da weiterhin die Lernelemente wéhrend der On-

boarding-Phase von den Teilnehmenden im eigenen Tempo bearbeitet werden.

Um den Prozess zu unterstutzen und in fiir das Individuum besonders relevanten Bereichen
mehr Informationen bereitzustellen, werden online bereitgestellte Module mit vertiefendem
Wissen empfohlen, die je nach Interesse und Zeit konsumiert werden kénnen (Goodermote,
2020). Alexander (2021) weist auf die verschiedenen Lerntypen hin und dementsprechend ist
es von Vorteil, wenn Informationen ber verschiedene Kandle vermittelt werden. Beispiels-
weise sollten bei Videos auch Transkripte zur Verfugung gestellt werden, um mehrere Lern-
stile anzusprechen. Die gleiche Idee verfolgen Carlos und Muralles (2021) mit ihrer Empfeh-
lung, neuen Mitarbeitenden eine Liste mit Links zu Ressourcen, Trainings und weiteren Infor-
mationen zur Verfugung zu stellen, um diese im selbst gewéhlten Tempo zu erkunden. Da der
virtuelle Onboarding-Prozess oft als isoliert und einsam wahrgenommen wird, hilft es, Kon-
taktdaten fur mogliche Fragen zur Verfligung zu stellen. Diese Aufzéhlung sollte neben Mit-
gliedern des direkten Teams auch Personen in der gesamten Organisation beinhalten, die sich

als hilfreich erweisen kdnnen (Alexander, 2021).

Als zweiten Schritt im Onboarding-Prozess sollen laut Scott et al. (2022) Beziehungen herge-

stellt werden, zum Beispiel durch wochentliche virtuelle Happy Hours, Buddys und Meetings
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in Kleingruppen beziehungsweise mit einzelnen Kollegen (Abbildung 1). Wéhrend die Grup-
pendynamik in virtuellen Teams genauer in dem entsprechenden Unterkapitel beleuchtet wird,
widmet sich dieser Abschnitt dem Buddy-System. Mentoren oder Buddys sind andere Mitar-
beitende des Unternehmens, die dem Jobanfénger zu Beginn zur Seite stehen und in der Ein-
gewohnungsphase unterstltzen. Die Personen werden von der Organisation ausgewahlt und
dem Neuankdmmling zugeteilt. Eine Vielzahl von Forschenden unterstitzt dieses Konzept, da
es als Hilfestellung in der Eingewdhnungsphase gesehen werden kann (Gazmin et al., 2022;
Petrilli et al., 2022). Von Yarbrough und Salazar (2023) wird empfohlen, Senior-Mitarbei-
tende als Mentoren einzusetzen, um bei Fragen mit ihrer langjahrigen Erfahrung zur Seite zu
stehen. Im Gegensatz zum Vorgesetzten sind Buddys nicht zwingend auf einer hoheren hie-
rarchischen Ebene angesiedelt, und das Wegfallen dieser Distanz soll es ermdglichen, auch
Fragen, die neue Mitarbeitende nicht mit ihrem Vorgesetzten besprechen wollen, zu stellen.
Wie schon das Wort Buddy andeutet, zielt dieses Konzept auf eine weniger hierarchische und
mehr freundschaftliche Beziehung ab. Groysberg (2020) empfiehlt, als Mentoren erfahrene
Mitarbeitende, die auch ,,culture carriers® sind, also die Unternechmenskultur aktiv vorleben
und an ihr Umfeld diese weitergeben, einzusetzen. Caldwell und Peters (2018) stimmen zu,
dass die Qualitat sowie die Art des Mentorenprogramms mafgeblich dazu beitragen, die So-
zialisierung von neuen Mitarbeitenden sowie den Wissensaustausch zu beschleunigen. Eine
Madglichkeit, um den Prozess weiter zu beschleunigen, ist, bereits vor dem ersten Arbeitstag
online Kontakt herzustellen. Gleichzeitig ist es wichtig, auch fir Mentoren Anreize zu setzen,
diese Position zu bekleiden. Oft melden sich Mitarbeitende freiwillig fir diese Rolle, zusatz-
lich zu ihrem eigentlichen Tatigkeitsbereich. Dieses Engagement sollte dementsprechend ge-
wirdigt werden, um sicherzustellen, dass weiterhin gentiigend Buddys zur Verfligung stehen
und neuen Mitarbeitenden den Einstieg erleichtern. Diese Rolle sollte auch in der Evaluierung
der Einfuhrungsphase beachtet werden, um sicherzustellen, dass nur geeignete Teammitglie-
der ausgewahlt werden, die den Onboardee in dieser Phase bestmdéglich unterstiitzen (Scott et
al., 2022). Neben formalen Mentoren oder Buddys besteht auch die Moglichkeit, dass andere
Teammitglieder Teile des Onboardings Gbernehmen. Beispielsweise kann ein Kollege dem
neuen Mitarbeitenden die Verwendung einer Software im Zuge eines virtuellen Meetings zei-
gen. In diesem Termin wird somit sowohl technisches Wissen vermittelt als auch eine Bezie-

hung zwischen den beiden Personen aufgebaut (Goodermote, 2020).
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Eine weitere Mdglichkeit, sowohl neue Mitarbeitende ins Team zu integrieren und eine Basis
fir informelle Gespréche zu bieten als auch das Teamgeflige aufrechtzuerhalten, ist das ge-
meinsame virtuelle Feiern von speziellen Anléssen wie Geburtstagen oder Spieleabenden. Im
Gegensatz zu Jour-fixe-Meetings hilft es, diese informellen virtuellen Zusammentreffen zu
einem speziellen Thema, wie dem oben genannten Spieleabend, zu gestalten, um die Teilnah-
mefreudigkeit der Angestellten zu erh6hen und neue Mitglieder in einem entspannten Rahmen

kennenzulernen (Scott et al., 2022).

Bereits genannte Faktoren wie virtueller Kontakt zu Kollegen, Online-Schulungen und virtu-
elle Teambesprechungen setzen das VVorhandensein des Equipments und das Funktionieren
der Kommunikationstools voraus. Gerade zu Beginn der globalen Homeofficewelle 2020 wa-
ren technische Schwierigkeiten in Meetings allgegenwartig. Mittlerweile haben sich mehrere
Kommunikationsldsungen etabliert und sind ein fester Bestandteil des Arbeitsalltags gewor-
den. Dennoch kdnnen die im Zuge eines Jobwechsels im neuen Unternehmen verwendeten
Tools dem Onboardee unbekannt sein. In diesem Zusammenhang ist es hilfreich, wenn még-
lichst wenig verschiedene Plattformen flr die Kommunikation verwendet werden, um es ge-
rade neuen Mitarbeitenden leichter zu machen, den Uberblick zu bewahren (Krehl & Blttgen,
2022). Zur Unterstltzung neu Mitarbeitender beim Familiarisieren mit den verwendeten Pro-
grammen und Tools empfiehlt Alexander (2021) ein virtuelles Gesprach mit einem IT-Ver-
antwortlichen. Die Forscherin hebt hervor, dass es besser ist, diesen Termin nicht mit einem
Teammitglied oder einer Flhrungskraft zu fuhren, da dies mdglicherweise den Onboardee
hemmt, bei Unklarheiten nachzufragen.

Yarbrough und Salazar (2023) beabsichtigten, die Sichtweise neuer Mitarbeitender auf den
virtuellen Onboarding-Prozess zu verstehen, und analysierten hierfur 83 Online-Kommentare
uber diesen. Nahezu die Halfte aller Posts beinhaltete organisatorische Fragen rund um den
Prozess, da neue Mitarbeitende vor Beginn des Programms sich mehr Informationen bezuglich
des Ablaufs wiinschten. Die Forscher stellten fest, dass die vom Arbeitgebenden zur Verfi-
gung gestellten Informationen fiir die Organisation als ausreichend gesehen wurden, allerdings
die Onboardees noch offene Fragen und Bedenken duRerten. Auch Klein et al. (2015) erkann-
ten eine signifikante Diskrepanz zwischen den Informationen und Services, die Unternehmen
im Onboarding-Prozess laut ihren eigenen Angaben zur Verfligung stellen, und jenen Infor-

mationen und Services, die von den neu Mitarbeitenden wahrgenommen werden. Die Anzahl
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der angeblich angebotenen Elemente im Onboarding-Prozess war hoher als jene, die von den

neuen Mitarbeitenden erfasst wurde.

Um diese Licke zu schlieBen, empfehlen die Forschenden, auf sozialen Medien Gruppen fur
neu Angestellte einzurichten, um bereits friihzeitig den Austausch unter diesen zu ermdgli-
chen. Neben organisatorischen Fragen sind Tipps und Ratschldge, um den Onboarding-Pro-
zess moglichst erfolgreich zu meistern, gefragte Themen. Auch zu diesem Thema konnen
Kommentare der Kollegenschaft in einer gemeinsamen Gruppe hilfreich sein. Durch diese
MaRnahme konnen das Vertrauen in die Firma und den Onboarding-Prozess erhéht, gemein-
same Ziele postuliert und die Zufriedenheit der Teilnehmenden gesteigert werden (Yarbrough
und Salazar, 2023).

Neben Gruppen in sozialen Medien wird von Cummings und Dennis (2018) auch die Verwen-
dung eines organisationsinternen sozialen Netzwerks empfohlen, denn dies ermdoglicht den
Austausch mit Teamkollegen noch vor dem ersten virtuellen Treffen. Die dort vom Onboardee
gezeigten Informationen dienen anderen Teammitgliedern als erster Anhaltspunkt und sind
bereits Teil der Meinungsbildung lber das neue Teammitglied. Gleichzeitig ermdglichen es
diese Informationen, einen Startpunkt fur Gesprache zu schaffen, zum Beispiel im Falle von
gleichen Erfahrungen oder Fahigkeiten. Im Zuge der Studie wurde untersucht, wie Profile auf
organisationsinternen sozialen Netzwerken von zukinftigen Arbeitskollegen gelesen werden
und wie die vorgefundenen Informationen interpretiert werden. Hierbei kann zwischen dem
systematischen Ansatz, der sich auf ,,hard facts* stlitzt, und dem heuristischen Ansatz, der das
Profil oberflachlich betrachtet, unterschieden werden. Allerdings haben beide Gruppen ge-
mein, dass basierend auf den Informationen das ,,Social Capital® des Onboardee evaluiert
wird. Hierbei werden vor allem Personen mit einem guten sozialen Netzwerk positiver gese-
hen, da diese mehr Zugriff auf Ressourcen haben und sich das bei anfallenden Problemen
meist hilfreich erweist. AbschlieBend wird postuliert, dass die Informationen aus dem Profil
starker gewichtet werden als mogliche Inputs aufgrund einer vorangegangenen kurzen person-
lichen Begegnung. Dies unterstreicht die Wichtigkeit fur neue Teammitglieder, ein anspre-
chendes Profil zu erstellen, um bereits vor dem ersten direkten Kontakt die Meinungsbildung

zu beeinflussen.

Als dritten Schritt nennen Scott et al. (2022), dass der Onboarding-Prozess kontinuierlich eva-

luiert werden soll, um gegebenenfalls Anderungen vornehmen zu konnen und diesen besser
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an die Bedurfnisse der neu Eingestellten anzupassen (Abbildung 1). Fur diesen Prozess wer-
den folgende vier Kernfragen genannt: (1) Funktioniert die Eingewohnungsphase wie ur-
sprunglich geplant? (2) Ist die Dauer der Eingewdhnungsphase passend gewéhlt? (3) Wird das
zu erlangende Wissen in Bezug auf betriebsinterne Prozesse und benétigte Software erfolg-
reich vermittelt? (4) Kann das Unternehmen Vorteile aus dem Onboarding-Prozess ziehen?
Speziell in Krisenzeiten oder wahrend der Umstellung der Eingewdhnungsphase ist es von
Vorteil, neue Mitarbeitende bereits wéahrend dieser Zeit 6fters mittels Umfragen zu ihrem ak-
tuellen Wohlbefinden, dem bereits erlangten Wissen und ihrer zwischenmenschlichen Bezie-
hungen im Team zu befragen. Dadurch kann man bereits vor Abschluss des Onboardings An-

derungen vornehmen und somit den Prozess verbessern.

2.5 Leitung im virtuellen Onboarding-Prozess

Hierbei sind die der Leitung zugeschriebenen Aufgaben abhangig von der Unternehmens-
struktur und Organisationskultur. In kleineren Teams wird meist der Manager einen GroRteil
der Einschulung personlich tbernehmen, wahrend in gréReren Abteilungen oft eine andere

Position als Hauptansprechperson wéhrend dieser Phase dient.

Um den Einschulungsprozess neu Mitarbeitender zu erleichtern, empfehlen Yarbrough und
Salazar (2023) Leitenden, diesen sehr detailliert und systematisch zu gestalten. Dabei soll der
Fokus auf der expliziten Kommunikation der allgemeinen Erwartungen, wichtiger Daten und
Ziele des Onboarding-Prozesses sowie der Bereitstellung von Kontaktdaten von weiteren Per-
sonen im Unternehmen liegen. Im Zeitraum zwischen Zusage und erstem Arbeitstag sollen
Fuhrungskrafte mit der neuen Person Kontakt halten und dieser Informationen zukommen las-
sen (Bradt & Davis, 2014, S. 129). In den ersten Tagen ist es hilfreich, taglich mit dem On-
boardee kurze Check-ups einzuplanen, um mdgliche Fragen zu kléren und unterstiitzend zur
Seite zu stehen (Alexander, 2021; Carlos & Muralles, 2021). Damit sowohl fir den neuen
Mitarbeitenden als auch fur den VVorgesetzten der Fortschritt im Prozess sichtbar ist und eine
Struktur als Leitfaden geboten wird, empfiehlt Goodermote (2020) die Verwendung einer Ta-
belle. In dieser sind alle Elemente des Prozesses aufgelistet und bereits absolvierte Stufen
markiert und sie bietet somit eine gute Gesprachsgrundlage fur die taglichen Check-ups. Ein

weiterer Vorteil dieser Meetings ist die Moglichkeit, eine persénliche Beziehung zwischen
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Vorgesetztem und neuen Mitarbeitenden aufzubauen. VVor allem Onboardees, die den Onboar-
ding-Prozess von ihrem Homeoffice aus durchlaufen, fiihlen sich oft eingeschiichtert und un-
sicher. In diesem Fall sind die Check-ups eine gute Gelegenheit, das Selbstvertrauen zu star-
ken und mdgliche Angste zu besprechen (Goodermote, 2020). Einige Artikel fokussieren sich
im Zuge von Onboarding auf die Sichtweise, dass in dieser Phase die Organisation eine Leis-
tung dem neuen Mitarbeitenden entgegenbringt. Allerdings ermdglicht es auch Firmen, zu-
séatzliche Informationen zum Beispiel Uber Fahigkeiten und Fortbildungswiinsche des Ange-
stellten einzuholen. Mithilfe dieses Wissens kdnnen berufliche Weiterbildungsméglichkeiten
angepasst und neu erkannte Starken genutzt werden. Auch diese Themen sind fur die Leitung
relevant und kénnen wahrend Check-ups gut besprochen werden. Gleichzeitig fordern das In-
teresse an den Fahigkeiten des neuen Teammitglieds und die Wertschatzung durch das Anbie-
ten von moglichen Weiterbildungen die Beziehung zwischen Onboardee und Fuhrungskraft
(Hall-Ellis, 2014).

2.6 Virtuelle Meetings

In den vorangegangenen Abschnitten wurden virtuelle Meetings als essenzieller Bestandteil
der Kommunikation im virtuellen Team dargestellt und ihrer Wichtigkeit im Onboarding-Pro-
zesses wurde unterstrichen. In einer Studie aus dem Jahr 2018 wurde bereits davon ausgegan-
gen, dass Mitarbeitende an zwischen elf und flinfzehn Meetings pro Arbeitswoche teilnehmen.
Fur Personen in Managementpositionen kann sich diese Zahl potenziell verdreifachen,
wodurch diese fast zwei Drittel ihrer Arbeitszeit in Besprechungen verbringen (Porter & No-
hria, 2018).

Als wéhrend der Covid-19-Pandemie ein Grofiteil der beschaftigten Personen ihren Arbeits-
platz in ihr Zuhause verlagerte, wurde das virtuelle Meeting Ersatz flr personliche Abspra-
chen, Teammeetings, Ganggesprache und viele weitere, zum Arbeitsalltag geh6rende Interak-
tionen. Eine Umfrage unter mehr als 6000 Erwerbstatigen in Deutschland zeigte auf, dass vor
2020 rund 4 Prozent der Arbeitskréfte den Grof3teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice tatig wa-
ren. Dieser Anteil stieg mit dem ersten Lockdown rapide an und auch im Janner des Folgejah-
res arbeitete rund ein Viertel der befragten Personen ausschlief3lich von zuhause (Hans-Bock-
ler-Stiftung, 2024). Parallel mit dem Anstieg an Personen im Homeoffice l&sst sich auch welt-

weit ein Anstieg an der Nutzung von Plattformen fr virtuelle Meetings erkennen. Als Beispiel
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kann die Videokonferenz-Applikation ZOOM genannt werden, welche bis zum Beginn der
Covid-19-Pandemie monatlich unter einer Million Downloads aufwies. Dieser Wert erreichte
mit 35 Millionen im April 2020 seinen Hochststand und ist seit diesem Zeitpunkt nicht mehr
auf unter 4,5 Millionen monatliche Downloads abgesunken (Airnow, 2024). Diese Zahlen be-
griinden auch das Forschungsinteresse an virtuellen Meetings, denn die Anzahl der publizier-
ten Artikel zu dem Thema erreichte 2020 einen neuen Hochststand (Allen & Lehmann-Wil-
lenbrock, 2022).

Zu den am haufigsten genannten Vorteilen virtueller Meetings kénnen die Kostenersparnis
sowie die Zeitersparnis aufgrund von reduzierten Reisekosten, die auch mit erhéhter Klima-
freundlichkeit einhergehen, genannt werden. Zusétzlich sind die Méglichkeiten, rasch mit an-
deren Personen in Kontakt zu treten, die Reichweite der Kommunikation zu erweitern und
flexibler an Terminen teilzunehmen, zu nennen. Die Summe dieser Vorteile fuhrt zu einer
gesteigerten Arbeitseffektivitat bei Teilnehmenden von virtuellen Meetings (Schmitt, 2020, S.
20; Ranade & Greenstein, 2010).

Bei der Auflistung der negativen Effekte von virtuellen Meetings wird oft die eingeschrénkte
Wahrnehmung der anderen Teilnehmenden, da einige Kommunikationskanéle nur begrenzt
zur Verfugung stehen, genannt. Zum Beispiel ist die Korpersprache des Gegenbers bei Tele-
fonanrufen nicht beobachtbar und auch im Falle eines Videogesprachs nur partiell zu erken-
nen. Ebenso wird auf eine verkiirzte Aufmerksamkeitsspanne hingewiesen, da Teilnehmende
verstarkt eine passive Rolle einnehmen, die mit dem Aktivitéatslevel beim Fernsehen vergli-
chen werden kann. Einen weiteren Nachteil stellen Ablenkungen dar, die zum Beispiel durch
die Mdglichkeit, das Video zu beenden, entstehen. Dadurch haben Teilnehmende die Option,
parallel anderen Téatigkeiten nachzugehen, und richten daher den Fokus ihrer Aufmerksamkeit
nicht mehr auf das Gesprach (Schmitt, 2020, S. 20). Nicht nur der Teilnehmende, der die Vi-
deoubertragung beendet, ist leichter mit den Gedanken vom Gespréach entfernt, auch die an-
deren beteiligten Personen schweifen gedanklich vom Thema ab, wenn sie sich fragen, wes-
halb das Video beendet wurde (Terason et al., 2022). Zusatzlich fallt die Moéglichkeit zum
Austausch vor oder nach dem geplanten Termin weg und diese Entwicklung wirkt sich ver-
starkt negativ auf junge Mitarbeitende aus, da sie dadurch weniger Maglichkeit haben, mit
anderen Teilnehmenden in Kontakt zu treten (Remmel, 2021). Wenn der Meetingraum frih-

zeitig geoffnet ist, kdnnen bereits anwesende Teilnehmende informelle Gespréache fuhren. Al-
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lerdings besteht die Mdglichkeit, dass diese jederzeit von allen anderen eingeladenen bezie-
hungsweise gerade hinzukommenden Personen mitgehort werden, weshalb die Privatsphére
dieser Gesprache merklich eingeschrénkt ist. Daher ist es im virtuellen Meeting laut Terason
et al. (2022) schwerer, Beziehungen aufzubauen und wichtige Einzelgesprache am Rande ei-
nes Meetings zu fiihren. Gerade diese informelle Kommunikation wird von Schulze et al.
(2014) als essenziell fir jede Organisation angesehen. Zu einem Trendwort ist ,,Zoom Fati-
gue* oder auch ,,Virtual Meeting Fatigue“ geworden, das in der Literatur als Zustand der Aus-
gelaugtheit sowie Energielosigkeit aufgrund von virtuellen Meetings beschrieben wird. Die
Auswirkungen eines Arbeitstages mit virtuellen Meetings lassen sich sowohl am selben Tag
als auch am darauffolgenden Tag feststellen. Dieser Zustand entsteht unter anderem, da sich
Teilnehmende wahrend des Gesprachs beobachtet fiihlen und daher kontrollieren mussen,
welchen Eindruck sie bei ihrem Gegenuber hinterlassen. Dies kann als eine Zusatzbelastung

zum eigentlichen Thema des virtuellen Meetings angeftihrt werden.

Nachdem virtuelle Meetings, bedingt durch die Covid-19-Pandemie, sehr rasch und oftmals
ohne ausfuhrliche Vorbereitung implementiert wurden, ist jetzt der Zeitpunkt gekommen, sich
mit den Erkenntnissen der letzten Jahre auseinanderzusetzen, um in Zukunft effektivere Mee-
tings im virtuellen Raum durchzufiihren (Terason et al., 2022). Karl et al. (2021) schlagen
Organisationen vor, Trainings zum richtigen Verhalten im virtuellen Meeting flr Mitarbei-
tende bereitzustellen, um die haufigsten negativen Effekte anzusprechen und Videokonferenz-
richtlinien zu kommunizieren, falls diese vorhanden sind. Diese Empfehlungen kénnen zum
Beispiel das Stummschalten des Mikrofons, Punktlichkeit, Essen wéhrend des Meetings, die
geplante Lange des Gruppenanrufes und die Videorichtlinien beinhalten. Neue Mitarbeitende
sollten dieses Training bereits vor den ersten wichtigen virtuellen Meetings abgeschlossen ha-
ben, um das nétige Hintergrundwissen zu besitzen, damit sie ihr Verhalten an die Richtlinien
anpassen konnen. Lindeblad et al. (2016) ergénzen, dass eine klar kommunizierte Strategie
bezlglich der Nutzung der verschiedenen Tools fur virtuelle Meetings die Chancen, dass die
Technologien wie gewiinscht genutzt werden, steigert. Hierbei muss ergénzt werden, dass man
keine VVorgehensweise als objektiv optimal einstufen kann und man an den Kontext angepasst
entscheiden muss. Almarzooq et al. (2020) erlédutern dies am Beispiel ihrer Forschung zum
Implementierungsprozess von virtuellen Lernmoglichkeiten. Wahrend es in gut besuchten Vi-

deokonferenzen von Vorteil ist, Teilnehmende zu bitten, ihre Mikrofone stummzuschalten,
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behindert diese Regel die aktive Zusammenarbeit in einem virtuellen Gesprach mit nur weni-
gen Personen. In Bezug auf Videorichtlinien spricht sich das Forscherteam flir die eingeschal-
teten Kameras aus und empfiehlt Programme, die optisch hervorheben, wer gerade spricht, um
dem Gesprach einen intuitiveren Rahmen zu bieten und die Partizipation zu erhéhen. Damit
dennoch die Privatsphare der einzelnen Teilnehmenden gewahrt werden kann, soll die M6g-
lichkeit, den eigenen Hintergrund verschwommen wiederzugeben, gegeben sein. Um dem ver-
starkten Ermudungszustand der Teilnehmenden entgegenzuwirken, raten Nurmi und Pakari-
nen (2023) Organisationen, einerseits die Anzahl der virtuellen Meetings mdglichst gering zu
halten. Andererseits soll bei diesen Zusammentreffen von den Teilnehmenden Einsatz sowie
echte mentale Anwesenheit gefordert werden, da sie im Zuge ihrer Untersuchung herausfan-
den, dass aktive Meetingteilnehmende weniger Mudigkeit verspiren. Ahnlich wie in einem
Prasenzmeeting wird auch fir virtuelle Treffen empfohlen, Rollen zu vergeben, wie zum Bei-
spiel eine moderierende Person. Zu den Aufgaben dieser Rolle zédhlt es, die Teilnehmenden
nach ihrer Meinung zu fragen und auch Personen, die sich ruhiger verhalten beziehungsweise
ihren Standpunkt nicht kommunizieren, in das Gespréach einzubinden. Ergénzend gibt es die
Empfehlung, im virtuellen Raum eine weitere Rolle, betitelt als ,,technische Assistenz®, an
einen Teilnehmenden zu vergeben. Diese Person wird von Teilnehmenden kontaktiert, falls
technische Schwierigkeiten, wie beispielsweise bei der Mikrofonhandhabung oder Sichtbar-
keit der prasentierten Folien, fur Einzelne auftreten. Durch eine eigens festgelegte Person wird
der Fluss der Unterhaltung nicht unterbrochen, wenn sich Betroffene direkt an die technische

Assistenz wenden kénnen (Almarzooq et al., 2020).
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3 Methodik

3.1 Forschungsdesign

Diese Masterarbeit verfolgt einen Mixed-Methods-Ansatz mit Fokus auf qualitativ erhobene
Daten. Eine weitgehend qualitative Methode wurde wegen der explorativen Natur der For-
schungsfrage gewahlt, bei der eine aktuelle Thematik — virtuelles Onboarding — mit zum der-
zeitigen Stand begrenzter Literatur und vorhandenen Theorien erforscht werden soll (Maison,
2019, S. 7). Die ausgewdahlte Methode zielt darauf ab, sowohl quantitative als auch qualitative
Daten zur Beantwortung der Forschungsfrage heranzuziehen. Hierbei ist es mdglich, diese
sowohl gleichzeitig als auch nacheinander zu erheben, sowie den Fokus entweder auf eine Art
der Daten zu legen oder gleichwertig zu betrachten (Flick, 2020, S. 229-230). Aufgrund der
gerade beschriebenen Vielfalt an Mdglichkeiten innerhalb des Ansatzes haben sich mehrere
Begriffe zur Beschreibung in der Literatur etabliert, welche allerdings grof’e Gemeinsamkei-
ten aufweisen (Vogt et al., 2014, S. 366). Den Vorteil der Mixed-Methods-Methode sehen
Foscht et al. (2009) in der Mdglichkeit, die Forschungsfrage umfassend und tiefgehend zu
beantworten. Allerdings bringt hier nicht direkt der Einsatz von umso mehr Methoden oder
die Uberschneidung in maglichst vielen Forschungsstadien diesen Vorteil, sondern die ge-
zielte Auswahl der richtigen Tiefe und des richtigen Zeitpunkts im Forschungsprozess zur
Verbindung der Ansatze. Mayring und Brunner (2009) sprechen sich ebenso gegen die strikte
Trennung von qualitativer und quantitativer Forschung aus und ordnen den hier gewéhlten
Ansatz als ,,qualitativ orientierte Forschung* ein. Mit diesem Begriff beschreiben sie einen
Aufbau, bei welchem in der Datenerhebung ein qualitativer Ansatz vorherrschend ist und bei
der Analyse der erhobenen Daten quantitative Methoden, wie die Betrachtung von Haufigkei-

ten und Zusammenhangen, hinzugefiigt werden.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden zwei Datenquellen herangezogen. Im Zuge
des COME-Projekts an der Universitat Wien wurden bereits im Wintersemester 2022 Inter-
views mit Personen, die in ihrem Arbeitsalltag an virtuellen Meetings teilnehmen und gege-
benenfalls diese auch leiten, durchgefiihrt. Diese Sekundérdaten sind von Teilnehmenden des
Kurses ,,2022W — 040312 KU Virtuelle Meetings als Werkzeug eines wirksamen Manage-
ments (MA)“ anhand eines Interviewleitfadens des Fachbereichs fiir Governance in Non-Pro-

fit-Instituten der Universitat Wien erfasst worden. Wahrend hauptsachlich qualitative Daten
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erhoben wurden, sind auch einige Skalenfragen in dem Leitfaden aufgelistet, weshalb hier
sowohl qualitative als auch quantitative Daten vorliegen. Diese Daten liefern einen breiten
Uberblick tber unterschiedliche im virtuellen Meeting relevante Aspekte wie Wahrnehmung
von Korpersprache, angewandte Methoden zur Miteinbeziehung aller Teilnehmenden, Kom-
munikationsverhalten und Veranderungen im Leitungsverstandnis. Um die Forschungsfrage
dieser Arbeit beantworten zu kdnnen, werden daher nur ausgewéhlte Fragen, welche hierfir
von Relevanz sind, analysiert. Die Priméardaten, welche im Forschungsprozess mittels Leitfa-
deninterviews erhoben werden, sind der Fokus der Arbeit. In den folgenden Seiten wird ge-
nauer auf diese Datenerfassung und -analyse eingegangen. Dafiir werden die Primardaten mit
,,otichprobe A bezeichnet, wéhrend sich ,,Stichprobe B auf bereits erhobene Daten bezieht.

Fur die vorliegende Forschungsfrage wird von Kurz et al. (2009) die Durchfuhrung von prob-
lemzentrierten Interviews empfohlen. Dieser Ansatz eignet sich, wenn bereits VVorwissen, wie
in dieser Arbeit aus den Sekundardaten, vorhanden ist und die Fragestellung mithilfe der Ge-
sprache genauer untersucht und erkundet werden soll. Den befragten Personen soll es im Zuge
dieser halbstrukturierten Methode mdglich sein, ihre Antworten frei auszufiihren, wahrend die
Durchfuhrende, falls notig, mithilfe des Interviewleitfadens auf die Problemstellung zurtick-
leiten kann. Ein weiterer Vorteil von leitfadengestitzten Interviews ist die Mdglichkeit der
leichteren Vergleichbarkeit der Antworten und das daraus resultierende hohere Potential fur
Verallgemeinerungen. Der Leitfaden wurde als Kombination von Fragen aus dem COME-
Fragebogen und neu erstellten Fragen, basierend auf dem Wissen aus dem Literaturteil dieser
Arbeit, erstellt. Das fertige Dokument wurde den Autorinnen der COME-Studie vorgelegt und
von diesen bestétigt, wie von Maison (2019, S. 136) als wichtig in ihrem Buch beschrieben.
Dieser Schritt wird empfohlen, um sicherzustellen, dass der Leitfaden nicht voreingenommen

formuliert ist oder Fragen zu eng formuliert sind flr ein qualitatives Interview.

Fur die Priméardatenerhebung mittels Leitfadeninterviews wird die Stichprobe durch eine
Kombination von Convenience Sampling und Schneeballmethode bestimmt. Eine genauere
Beschreibung der Stichprobe ist in Unterkapitel 3.2 zu finden. Dem Thema der Arbeit entspre-
chend findet das Interview im virtuellen Raum statt und eine Aufzeichnung wird angefertigt,

um mit Hilfe dieser Datei das Gespréch fir die Datenanalyse transkribieren zu kdnnen.

Die Transkripte von Stichprobe A werden anschlielend exploriert, um darauf aufbauend den
Kodierungsprozess durchzuftihren (Kuckartz, 2010, S. 22-23). Der Kodierungsprozess richtet
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sich nach den Vorgaben einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring & Fenzl (2019), die
im Unterkapitel 3.4 genauer erldutert wird.

Die Sekundardaten sind in der Form eines Excel-Dokuments zusammengefasst und aufberei-
tet, in welchem jede Frage in einer Spalte aufgelistet ist und jede Zeile die entsprechende
Analyseeinheit von einer der 67 Befragungen angibt. Durch dieses Format ist es moglich, die
Daten direkt zu analysieren, und es bedarf keiner weiteren Aufbereitung. Nach der Auswer-
tung der Primar- und Sekundardaten werden die Ergebnisse mit themenspezifischer Literatur

verglichen, um die in der Einleitung festgehaltenen Forschungsfragen zu beantworten.

3.2 Stichprobenbeschreibung

Bei der Auswahl der Interviewpartner fur Stichprobe A wird ein nichtprobabilistischer Ansatz
angewandt. Wahrend die geringere Objektivitdt und héhere Wahrscheinlichkeit fur Verzer-
rung dieser Methoden als Nachteil genannt werden, wird dieser Ansatz oft aufgrund der bes-
seren Praktikabilitat gewahlt (Meyer & Reutterer, 2007). Da bei dieser VVorgehensweise nicht
sichergestellt werden kann, dass jede Person der Zielmenge mit gleicher Wahrscheinlichkeit
befragt wird, lasst sich das Ergebnis nicht auf die gesamte Zielmenge generalisieren, sondern
es trifft einzig fr die Teilnehmenden der Studie zu (Stratton, 2021). Allerdings ist zu beach-
ten, dass bei der Stichprobenwahl nicht willkirlich Personen ausgewéhlt werden, sondern In-
terviewpartner mit einem grof3en Informationsschatz bezuglich der Forschungsfrage befragt
werden. Im Allgemeinen wird in der qualitativen Forschung auch von inhaltlicher Reprasen-
tativitat gesprochen, bei der fiir die Forschung notwendigen Merkmale, wie in diesem Fall die
Teilnahme an einem Onboarding-Prozess als Mitarbeitender oder Leitender, gegeben sind. Im
Gegensatz hierzu strebt die quantitative Forschung oft nach statistischer Représentativitat (Mi-
soch, 2015). Aus der Sammlung der nichtprobabilistischen Sampling-Methoden ist fur diese
Arbeit der zielgerichtete Ansatz gewahlt, bei dem die Teilnehmenden vom Forscher einzeln
ermittelt werden (Stratton, 2021). Ergénzt wird diese VVorgehensweise durch die Schneeball-
methode, die es ermdglicht, nach dem Identifizieren von ersten relevanten Interviewpartnern
deren Erfahrungen und Kontakte zu nutzen, um weitere mogliche Gesprachspartner auszu-
machen (Kurz et al., 2009). Zur Wahrung des Uberblicks werden die Kontaktinformationen
zu diesen Personen in einer Liste gesammelt, mit Anmerkungen beztglich bereits erfolgter

Kommunikation. Nach dem Abschluss der Arbeit wird dieses Dokument entsorgt.
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Die Stichprobenauswahl zielt darauf ab, insgesamt 20 Personen zu befragen. Diese Anzahl
wurde in Absprache mit den Forscherinnen der COME-Studie fur den vorliegenden Sachver-
halt als passend bestimmt. Um den Onboarding-Prozess aus verschiedenen Blickwinkeln be-
leuchten zu kénnen, werden sowohl Onboardees als auch leitende Personen befragt. Neu Mit-
arbeitende qualifizieren sich durch den zum Zeitpunkt der Befragung fortlaufenden oder erst
unmittelbar abgeschlossenen, virtuell oder hybrid stattgefundenen Einflihrungsprozess. Die-
sen Personen war es auflerdem nicht moglich, all ihre Teammitglieder innerhalb der ersten
zwei Wochen personlich im Biiro kennenzulernen. Die zweite Gruppe der befragten Personen
setzt sich aus leitenden Personen, die im letzten Jahr in einem virtuellen oder hybriden On-
boarding-Prozess in dieser Rolle involviert waren, zusammen. Durch die Befragung dieser
verschiedenen Gruppen soll der Einfuhrungsprozess holistisch betrachtet werden. Tabelle 1
legt die demographischen Eigenschaften von Stichprobe A dar. Alle befragten Personen sind
in profitorientierten Unternehmen tatig und 90 Prozent davon haben mehr als 100 Mitarbei-
tende. Rund drei Viertel der Interviews wurden mit Frauen gefiihrt. Die Hélfte der Teilneh-
menden ist unter 30 Jahre alt, wobei das Durchschnittsalter bei neuen Mitarbeitenden niedriger

war als bei Fihrungskraften.

Tabelle 1

Verteilung der demographischen Werte der 20 befragten Personen (Stichprobe A) (eigene Darstel-
lung)

Stichprobe A Auspragung der Merkmale
Geschlecht N | Ménnlich Weiblich Divers
20 |5 14 1
Art der Organisation N | Profitorientiertes | Verwaltung Nichtregierungs-
Unternehmen organisation
20 |20 0 0
GroRe der Organisa- | N | Unter 50 Mitar- | 50-100 Mitarbei- | Uber 100 Mitar-
tion beitende tende beitende
20 |2 0 18
Alter N | Unter 30 Jahre 30-50 Jahre Uber 50 Jahre
20 |10 6 4
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Fir die Erhebung der Sekundérdaten wurden insgesamt 67 Befragungen durchgefihrt. Auch
diese Interviews wurden dem Thema entsprechend im virtuellen Raum abgehalten und die
Stichprobe beinhaltet Personen, die in ihrem Arbeitsalltag mit virtuellen Meetings in Kontakt
kommen. Die demographischen Daten, in Tabelle 2 dargestellt, geben Aufschluss dariber,
dass das Geschlechterverhaltnis annéhernd ausgeglichen ist, da insgesamt zwei Mé&nner mehr
befragt wurden. Der Grofteil der Befragten arbeitet in profitorientierten Unternehmen, mit
fiinf Teilnehmenden in Verwaltungsjobs und vier Angestellten bei Nichtregierungsorganisati-
onen. Rund 70 Prozent der Befragten sind in Firmen mit (ber 100 Mitarbeitenden tatig und
etwa ein Viertel in Betrieben mit zwischen 50 und 100 Mitarbeitenden. Die Halfte der Befrag-
ten ist unter 30 Jahre alt, dazu kommen rund 30 Prozent zwischen 30 und 50 Jahren und der

Rest entfallt auf Befragte, die bereits mehr als 50 Jahre alt sind.

Tabelle 2

Verteilung der demographischen Werte der 67 befragten Personen (Stichprobe B-COME/Studie) (ei-
gene Darstellung)

Stichprobe B Auspragung der Merkmale
Geschlecht N | Ménnlich Weiblich Divers
67 |34 32 1
Art der Organisation N | Profitorientiertes | Verwaltung Nichtregierungs-
Unternehmen organisation
66 |57 5 4
GroRe der Organisa- | N | Unter 50 Mitar- | 50-100 Mitarbei- | Uber 100 Mitar-
tion beitende tende beitende
66 |2 18 46
Alter N | Unter 30 Jahre 30-50 Jahre Uber 50 Jahre
67 |33 26 8

3.3 Datenerhebungsmethoden

Unabhdangig von der geographischen Entfernung des Gespréchspartners werden alle Inter-
views online durchgefihrt, um eine einheitliche Datenerhebung zu gewahrleisten. Hierfir er-

halten die Teilnehmenden, sobald ein Termin festgelegt wurde, eine Einladung zu einem
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Microsoft-Teams-Meeting (Kurz et al., 2009). Zu den weiteren Vorteilen von virtuellen Be-
fragungen z&hlt, dass auch Befragte mit geringeren Zeitressourcen einen Online-Termin leich-
ter wahrnehmen kénnen (Edwards & Holland, 2013, S. 48). Da fur die befragten Personen
virtuelle Meetings zu ihrem Alltag gehdren, kann davon ausgegangen werden, dass sie die
notige technische Ausstattung und auch Erfahrung im Umgang mit dieser besitzen und es ge-
wohnt sind, virtuell Gesprache zu flihren (De Villiers et al., 2021). Bei diesem Forschungsde-
sign gibt es keine festgesetzte Reihenfolge, in welcher die ausgewdhlten Interviewpartner be-
fragt werden sollen. Aghamanoukjan et al. (2009) empfehlen, den ersten Termin mit einer
Person von weniger Relevanz zu fuhren, um etwaige Fehler zu erkennen und diese bei den
anschlieBenden Terminen bereits behoben zu haben. Alle Gesprache werden als Einzelgespré-
che jeweils mit der befragten Person und der Autorin der Masterarbeit als Interviewerin ge-
fiihrt. Zu Beginn wird die Einwilligung zur Aufzeichnung des Interviews erbeten und anschlie-
Rend die Aufzeichnung sowie Transkription in der Applikation gestartet. Nach Abschluss des
Interviews kann das Transkript des Gesprachs heruntergeladen und als Textdatei gespeichert
werden. Small Talk vor Beginn der Befragung beziehungsweise am Ende des Termins wird
von Kurz et al. (2009) begruft, da dies einerseits ermdéglicht, Vertrauen zwischen den Ge-
spréchsteilnehmenden aufzubauen, und gleichzeitig auch neue Inhalte aufzeigen kann. Ergéan-
zend zu diesem Punkt nennen Aghamanoukjan et al. (2009) als Schlussel fur erfolgreiche qua-
litative Interviews, dass sich die befragten Personen respektiert fuhlen. Um dieses Gefuhl zu
erreichen, dienen die Bereitstellung ausreichender Informationen vorab sowie die Wertschét-
zung der Tatsache, dass sich die befragte Person gerade fiir das Interview Zeit nimmt und diese

Ressource daher auch effizient verwendet wird.

Der Beginn des Termins erfolgt durch eine BegruRung, die auch die Vorstellung der intervie-
wenden Person, den Kontext des Termins, eine kurze Beschreibung des Ziels der Arbeit und
des darauffolgenden Interviews sowie praktische Informationen, wie die geplante Dauer, be-
inhaltet. Ebenso wird der befragten Person die Moglichkeit geboten, noch Fragen sowie An-
merkungen zu duBern (Kurz et al., 2009). Sobald alle offenen Fragen geklart sind, beginnt die
leitfadengestlitzte Befragung der Person mit einer offenen Einstiegsfrage, die ihr die Moglich-
keit bietet, ihre Sicht auf die Problemstellung darzulegen und zu weiterem Redefluss anregt.
Bereits mit dieser Frage kdnnen zumeist erste Riickschlisse auf die Richtung des Gespréchs

gezogen werden. Fir die Befragungen der Experten warnt Pfadenhauer (2009, S. 453), dass
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Spezialisten dazu neigen, im Gesprach mit Nicht-Experten den Sachverhalt extremer darzu-
stellen, entweder zu unter- oder Ubertreiben oder vermehrt mit Analogien und Metaphern aus
anderen Bereichen zu arbeiten. Um ein moglichst natirliches Befragungsklima zu erzeugen,
muss sich die interviewende Person vor dem Aufeinandertreffen gentigend Wissen ber das

Thema aneignen.

Der bei den Gesprachen zum Einsatz kommende Leitfaden wurde von der Autorin dieser Mas-
terarbeit zusammengestellt und beinhaltet im ersten Teil Fragen, die bereits im Zuge der
COME-Studie ausgearbeitet worden sind. Hervorzuheben ist, dass nicht alle Fragen gestellt
werden, sondern nur die Fragen mit Relevanz fiir das aktuelle Thema. Somit wird auch weni-
ger Zeit in Anspruch genommen, welche fir den zweiten Teil der Fragen genutzt wird. Die
zweite Hélfte des Interviews besteht aus spezifischen Fragen zum Onboarding-Prozess, wel-

che im Zuge des folgenden Unterkapitels noch im Detail beleuchtet werden.

Nach dem Einstieg wird der erste Themenblock ,,Personliches Erleben* aus der COME-Studie
aufgegriffen. Diese Sektion befasst sich damit, wie sich die befragte Person im virtuellen Mee-
ting fuhlt, und gezielt angesprochene Aspekte sind das Wir-Geflhl im Team, die Gesprachs-
kultur und die informelle Kommunikation. Der Themenblock Leitung ist vor allem flr Inter-
viewteilnehmende, die haufig eine leitende Rolle im virtuellen Meeting innehaben, von Rele-
vanz. Daher werden bei Onboardees, die selbst keine leitende Rolle einnehmen, diese Fragen
ubersprungen. In diesem Bereich gibt die leitende Person Auskunft, wie sie virtuelle Meetings
aufbaut und nach welchen Kriterien sie Buddys auswaéhlt.

Im zweiten Teil der Befragung liegt der Fokus auf dem Onboarding-Prozess. Wahrend dieser
Aspekt in der COME-Studie nur kurz erwahnt wurde, wird er im Zuge dieser Arbeit detailrei-
cher ausgefiihrt, weshalb zusatzliche Fragen entwickelt wurden. Da sich die Aufgaben von
neuen Mitarbeitenden und Managern stark unterscheiden, werden hier zwei verschiedene Fra-
gebdgen flr das leitfadengestiitzte Interview verwendet, wobei einige Fragen in beiden Doku-
menten zu finden sind. Die vollstdndigen Dateien kénnen in Anhang 1 und Anhang 2 einge-
sehen werden. Die in Klammern angegebenen Quellen beziehen sich auf die Autoren, die zu
diesem Thema in Kapitel 2 zitiert wurden. Auch hier lassen sich zwei Teile erkennen: Zuerst
wird der Onboarding-Prozess detaillierter besprochen, mit Fragen zu den verwendeten Ele-
menten, dem Aufbau des ersten Arbeitstages, bereitgestellten Informationen vorab und Feed-
backmaglichkeiten. Anschliel3end liegt der Fokus auf der Teamdynamik, dem Kennenlernen
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der Kollegen, dem Aufbau von Vertrauen und der Herstellung eines Zugehdrigkeitsgefihls.
AbschlieRend gibt es die Mdglichkeit, Verbesserungsvorschldge wéhrend des Onboarding-

Prozesses zu nennen und Anmerkungen zum Thema zu dufRern.

Waéhrend des gesamten Gesprachs wird empfohlen, die Fragen mdglichst offen zu formulieren
und auf neue Aspekte, die von der befragten Person eingebracht werden, einzugehen (Kurz et
al., 2009). Zusétzlich sollte die interviewende Person versuchen, jede Art der Beeinflussung
maoglichst gering zu halten. Dazu zéhlt auch die nonverbale Kommunikation (Aghamanoukjan
et al., 2009).

Da die Arbeit darauf abzielt, eine transkriptbasierte Analyse durchzufihren, wird vom Ge-
spréach ein vollstandiges Transkript angefertigt. Im anschliefenden Prozess wird die Tondatei
in eine Textdatei umgewandelt. Da bereits in diesem Schritt, wenn auch ungewollt, eine erste
Interpretation der Daten stattfindet, wird hier bereits von einigen Autoren der Beginn der Da-
tenanalyse gesehen. Ziel dieses Schrittes ist es, das Gesprach so gut wie moglich in einem
Protokoll nachzubilden, um es anschliefend weiter analysieren zu kdénnen (Hold, 2009, S.
657).

Da diese Arbeit sich nicht genauer mit den linguistischen Besonderheiten auseinandersetzt,
werden Merkmalen wie Lautstérke, sprachlicher Tonung und Lénge der Sprechpausen kein
besonderes Augenmerk geschenkt. Dialekt wird an Standarddeutsch angenéhert, Lautduf3erun-
gen nicht transkribiert, besondere Betonung erkennt man an der Unterstreichung des Begriffs

und im Falle langer Pausen werden diese mit (...) dargestellt (Kuckartz, 2010, S. 44).

3.4 Datenanalyse

Im Zuge der Datenanalyse werden Stichprobe A und Stichprobe B zunéchst getrennt vonei-
nander untersucht und danach verglichen. Diese Vorgehensweise zielt darauf ab, sowohl Ge-

meinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen den beiden Proben aufzuzeigen.

Bei den erfassten Priméardaten werden als erster Schritt der Datenanalyse die zuvor angefer-
tigten Transkripte korrekturgelesen, um orthografische Fehler zu vermeiden und somit eine
solide Basis flr den weiteren Arbeitsprozess zu schaffen. Fir die Schritte der Datenorganisa-
tion, Kodierung und Vorbereitung fiir die Analyse werden die Transkripte als Textdateien in

das Programm ,,QCAmap“ importiert. In dem Tool werden den einzelnen Textpassagen die

32



Methodik

entsprechenden Codes zugeordnet, es extrahiert anschlie3end die markierten Stellen pro Code
und beschleunigt somit den Analyse-Prozess (Mayring, 2018).

Zur Datenauswertung wird die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring und
Fenzl (2019) angewandt, die dem Mixed-Methods-Ansatz zugeordnet wird. Laut den For-
schern stellt die qualitative Inhaltsanalyse eine ,,Methode der Auswertung fixierter Kommu-
nikation (z. B. Texte) dar, geht mittels eines Sets an Kategorien systematisch, regel- und the-
oriegeleitet vor und misst sich an Gutekriterien (Mayring & Brunner, 2009, S. 673). Da be-
reits andere Studierende zuvor mit dieser Methode erfolgreich mit Daten der COME-Studie
gearbeitet hatten, wurde dieser Ansatz gewéhlt. Die qualitative Inhaltsanalyse ist nicht als
reine Textanalyse zu sehen, sondern ordnet die Transkripte in ein Kommunikationsmodell ein,
um so weitergehende Schlussfolgerungen ziehen zu kénnen (Mayring & Fenzl, 2019). Den
Kontext flr Stichprobe A bieten einerseits junge, gut ausgebildete Erwachsene, die sich aktuell
oder bis vor kurzem in einem virtuellen Onboarding-Prozess befunden haben, sowie erfahrene
Mitarbeitende, die im virtuellen Onboarding-Prozess eine leitende Funktion haben. Die Er-
gebnisse aus Stichprobe B betrachtet man vor dem Hintergrund, dass hierfur Personen, die als
Teil ihres Alltags mit virtuellen Meetings arbeiten, befragt werden. Der Prozess zur Durch-
fuhrung einer qualitativen Inhaltsanalyse folgt klaren VVorgaben und kann mithilfe eines Ab-
laufmodells (Abbildung 2) beschrieben werden. Nach der Einordnung des Interviews werden
die Analyseeinheiten festgelegt. Bei der Kodiereinheit handelt es sich um die kleinste Einheit,
die im weiteren Prozess analysiert werden darf, in diesem Fall um eine Wortgruppe bzw. einen
Satz. Die Kontexteinheit beschreibt, wie grof3 der Rahmen ist, der fiir eine einzelne Kodierung
betrachtet wird, in diesem Fall das gesamte Interview. Zuletzt gibt die Auswertungseinheit
Aufschluss dartiber, wie grof die Materialportion ist, welche analysiert wird, in dieser Arbeit

das gesamte Material (Mayring & Fenzl, 2019).
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Abbildung 2

Schritte der qualitativen Inhaltsanalyse (Skugor, 2024)

{ Bestimmung der Analyseeinheiten
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R — Deduktive Einordnung des Materials
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Induktive Erweiterung des Kategoriensystems und

Einordnung des Materials

v
Auswertung der Ergebnisse

Aufbauend auf den Themen der COME-Studie sowie des Interviewleitfadens und der den bei-
den zugrunde liegenden Theorien wird hier ein vorwiegend deduktiver Ansatz verfolgt. Hier-
fiir folgt als zweiter Schritt die Festlegung der Kategorien. Von den Autoren der Methode wird
eine Kategorie als Kurzformulierung des analysierenden Aspekts, welcher sowohl Ober- wie
auch Unterkategorien besitzen kann, definiert (Mayring & Fenzl, 2019, S. 634). In Tabelle 3
sind die deduktiv erarbeiteten Kategorien ersichtlich.
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Tabelle 3

Deduktiv entwickeltes Kategoriensystem (eigene Darstellung)

Kategorie Unterkategorie Quellen

K1 | Aufbau On- | K1.1 | Elemente (Gazmin et al., 2022; Scott et
boarding al., 2022)

K1.2 | Vorabinformationen (Yarbrough & Salazar, 2023;
Klein et al., 2015)

K1.3 | Modularer Aufbau (Goodermote, 2020; Scott et al.,
2022)

K2 | Team K2.1 | Kennenlernen des Teams (Scott et al., 2022; Yarbrough &

Salazar, 2023; Petrilli et al.,
2022; Alexander, 2021)

K2.2 | Vertrauen (Terason et al., 2022; Carlos &
Muralles, 2021)

K2.3 | Wir-Gefunhl (Sedrine et al., 2020; Scott et al.,
2022)

K3 | Informelle K3.1 | Buddy-System (Groysberg, 2020; Caldwell &
Kommuni- Peters, 2018; Scott et al., 2022)
kation K3.2 | Kommunikationstools (Schulze et al., 2014; Lindeblad

etal., 2016)

K3.3 | Soziale Medien (Yarbrough & Salazar, 2023;
Gilson et al., 2015)

K3.4 | Informelle Kommunikation | (Schulze et al.,2014; Scott et al.,
2022; Terason et al., 2022)

K4 | Virtuelle K4.1 | Kamera (Lindeblad et al., 2016; Shock-
Teams ley et al., 2021)

K4.2 | Kulturelle Unterschiede (Au & Marks, 2012; Jimenez et
al.,, 2017; Hundschell et al.,
2022)
K4.3 | Willkommensrunde/zu Wort | (Nurmi & Pakarinen, 2023; Lim
kommen (2023)
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K5 | Onboarding- | K5.1 | Erster Tag (Groysberg, 2020; Vernon,
Prozess 2012)
K5.2 | Equipment (Caldwell & Peters, 2018; Karl
etal., 2021)
K5.3 | Kommunikationshaufigkeit | (Groysberg, 2020; Goodermote,
Leitung/Onboardee 2020)
K5.4 | Training fur Leitung/Buddy | (Scott et al., 2022; Groysberg,
2020)
K5.5 | Plane fur die Zukunft (Hunsaker & Hunsaker, 2008;
Caldwell & Peters, 2018)
K5.6 | Feedback/Evaluierung (Scott et al., 2022; Carlos &
Muralles, 2021)

Im ndchsten Schritt werden die Kodierregeln festgehalten, um mit dieser Struktur einen Teil
des Materials zu untersuchen. Die erste Kodierung ist als Probedurchlauf zu verstehen und
darauf aufbauend wird das Kategoriensystem gegebenenfalls prazisiert. Sobald die Kodierre-
geln als fir den Grad der Analyse addquat eingestuft werden, wird dieser Schritt als abge-
schlossen betrachtet. Der aus den vorangegangenen Schritten entstandene Kodierleitfaden, der
den Code, dessen Definition und die Kodierregel beinhaltet, ist in Anhang 4 ersichtlich. Ba-
sierend auf diesem werden anschlieRend die Transkripte analysiert, indem konkrete Textpas-
sagen den Kategorien zugeordnet werden. Obwohl der Grofteil der Kategorien bereits vor
dem Betrachten des Materials erstellt wird, ist es wéhrend des Kodierprozesses mdglich, in-
duktiv entwickelte Kategorien in den Leitfaden aufzunehmen. Dieser Schritt soll gewahlt wer-
den, wenn die zusétzlichen Kategorien zur Verbesserung der Analyse beitragen (Mayring &
Fenzl, 2019). Tabelle 4 bietet einen Uberblick tiber die induktiv hinzugefiigten Kategorien-
systeme. Diese Anderungen miissen auch auf bereits kodiertes Textmaterial angewandt wer-
den, um Durchgangigkeit zu gewéhrleisten. Nach Abschluss der Kodierung werden mithilfe
der ,, Text-Retrieval-Funktion* alle zu einem Code gehdrenden Textstellen in einem Dokument

aufgelistet, um die anschlieRende Analyse zu erleichtern (Kuckartz, 2010, S. 25).
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Tabelle 4

Induktiv entwickeltes Kategoriensystem (eigene Darstellung)

Code | Name des Codes Musterauszug

24 Aufbau Teammeeting Wir haben alle zwei Wochen ein Teammeeting, ein re-
gelmaRiges Meeting, bei dem wir alle zusammenkom-
men. (O5)

16 Mittagessen Ein grof3er Punkt ist da immer dieses gemeinsame Mit-
tagessen gehen, und das habe ich auch von Anfang an
sehr positiv aufgefasst. (012)

15 Vor-Ort-Treffen Wir versuchen jetzt einmal im Quartal oder 3-4-mal im
Jahr, uns wirklich physisch zu treffen. (013)

14 Verbesserungswiinsche | Wenn es einfach mehr Budget gibt, wenn du jetzt sagst,
es gibt da dediziertes Teambudget, ja, dass man jetzt
ganz bewusst trinken gehen kann. (L3)

26 Weitere Informationen Ich glaube, auch die TeilmarkgroRe spielt da eine Rolle.
(L6)

25 Ziel des Onboarding-Pro- | Ich fand, das Onboarding hatte jetzt fiir mich nicht so

zZesses viel Mehrwert, weil ich mir ja eben alles selbst eigent-
lich aneignen musste. (O5)

Wie in der Definition der qualitativen Inhaltsanalyse erwahnt ist, gelten fir diesen Ablauf

Gutekriterien. Diese leiten sich aus gangigen Merkmalen der quantitativen Forschung ab. Im

Zusammenhang mit der hier angewandten Methode werden Objektivitat, Reliabilitat und Va-

liditat genannt. Objektivitat kann durch Intercoder-Reliabilitat erreicht werden. Hierflr wer-

den Teile des Materials von einer zweiten Forscherin mit Hilfe desselben Leitfadens kodiert

und die beiden Kodierungen auf Ubereinstimmung untersucht. Zur Gewahrleistung der Reli-

abilitat werden einzelne Textpassagen nach Abschluss der Kodier-Phase erneut kodiert und

das Ergebnis wird auf Ubereinstimmung mit der vorhergegangenen Kodierung verglichen.

Um Validitat der Methode zu erlangen, sollen die Kategorien sowie der Leitfaden fiir die Ko-

dierphase theoriegeleitet entwickelt worden sein (Mayring & Brunner, 2009).
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Zur Analyse der Sekundérdaten steht bereits ein Dokument mit den Antworten zu den einzel-
nen Fragen des Fragebogens zur Verflgung. Der Zustand des Materials ist zwischen Tran-
skript und Codebuch anzusehen, da bereits die relevanten Textpassagen aus einer Antwort
herausgefiltert, allerdings noch keine Kategorien definiert worden sind. Insgesamt umfasst der
Fragebogen der COME-Studie 57 Fragen zu vier Themenbldcken sowie einen quantitativen
Teil mit 22 Fragen, die auf einer 5-stufigen Skala von Zustimmung bis Ablehnung beantwortet
worden sind. In Anhang 3 ist eine Auflistung der Fragen, welche im Zuge der Sekundardaten-
Analyse betrachtet werden, zu finden. In einem ersten Schritt werden die quantitativen Daten
unter Zuhilfenahme von deskriptiver Statistik untersucht. Da die Daten in einem Microsoft-
Excel-Dokument gesammelt sind, wird die Auswertung direkt in dieser Applikation stattfin-
den, um die Gefahr des Verlustes oder der Verdnderung der Daten beim Ubertragen in ein
anderes Analysetool zu umgehen. Da es sich bei dem vorliegenden Datensatz um eine im Ver-
gleich geringe Anzahl an Fragen und Datensétzen handelt, ist diese Applikation ausreichend.
Fur jede Frage werden folgende statistische Mal3e ermittelt: der Mittelwert, welcher den durch-
schnittlichen Wert angibt, der Median, welcher den zentralen Wert im Datensatz aufzeigt und
im Vergleich mit dem Mittelwert betrachtet werden kann, um sogenannte ,,Ausreifler* zu iden-
tifizieren, sowie die Standardabweichung, die Aufschluss iber die Streuung der einzelnen Da-
tenpunkte gibt.

Zu jeder offen gestellten Frage ist bereits die Analyseeinheit aus jedem der Interviews aufge-
listet. Daher lasst sich bei vielen Fragen eine Haufigkeit von gewissen Antworten feststellen.
Einerseits werden flr diese Fragen Haufigkeitswerte ermittelt, andererseits wird die Reichhal-
tigkeit der Antworten genutzt, um genauere Einblicke in die Sichtweise und Motivation der

befragten Personen zu bekommen.

Nach Abschluss der Auswertung der Primar- und Sekundérdaten werden die Ergebnisse mit
der Literatur verglichen, Gemeinsamkeiten und Unterschiede hervorgehoben und die For-
schungsfragen, soweit dies moglich ist, beantwortet. Im nachfolgenden Kapitel werden die

Ergebnisse des Forschungsprozesses présentiert.
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4 Ergebnisse

4.1 Deskriptive Darstellungen & statistische Auswertungen

Im ersten Unterkapitel werden die quantitativen Daten aus Stichprobe A ausgewertet und ge-
gebenenfalls mit den Werten der COME-Studie (Stichprobe B) verglichen. In Tabelle 5 sind
deskriptive Mal3e von Stichprobe A fur die Fragen zwei und drei aus der COME-Studie mit

Bezug auf die Arbeitszeit, welche in Meetings verbracht wird, dargestellt.

Tabelle 5

Deskriptive MaRe zur verbrachten Arbeitszeit in virtuellen Meetings der Stichprobe A (eigene

Darstellung)

in

£ | 5 3
= =4 c © £ B
£ b pu 2 S c
~ D = — —
S = ﬁ 8 = S
g |z £ 2 o 2
= |2 < g |0 |u&
= |2 ng |8 |B<S B2
S - o) > e 4 O x =
N = c < © o < @
2 S S S |0 g S £ |0 2
3 > | < & % @ <3 %
< § £|s £ |86 = S S |6 &
N (gultig) 19 16 6 12 5 10
N (fehlend) |1 4 1 1 2 3
Mittelwert | 0,48 | 0,81 0,62 0,43 0,88 0,78
Median 0,5 0,95 0,55 0,43 1 0,95
Sd 0,20 |0,25 0,15 0,21 0,16 0,29
Varianz 0,04 | 0,06 0,02 0,04 0,03 0,09
Spannweite | 0,65 | 0,75 0,3 0,65 0,3 0,75
Minimum 0,15 |0,25 0,5 0,15 0,7 0,25
Maximum 0,8 1 0,8 0,8 1 1
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Stichprobe A verbringt knapp die Halfte ihrer Arbeitszeit in Meetings, wobei sich fir diesen
Wert eine Spannweite von 65 Prozent erkennen lasst, mit einem Minimum von 15 Prozent
ihrer Arbeitszeit bis zu 80 Prozent. Flihrungskréfte weisen hierfur mit 62 Prozent einen rund
20 Prozent héheren Wert auf als Onboardees. Unter der Beachtung einer Normalarbeitszeit
von 40 Stunden in Osterreich (Wirtschaftskammer Osterreich, 0. D.) verbringen die Teilneh-
menden zwischen 6 und 32 Stunden pro Woche in Meetings. Ein Groliteil dieser Meetings
findet im virtuellen Raum statt, wie der Mittelwert von 0,81 erkennen lasst. Der Unterschied
zwischen Leitung und Onboardee féllt in diesem Umfeld geringer aus. Allerdings ist bei dieser
Frage auffallig, dass Manager der Stichprobe A mindestens 70 Prozent der Meetings virtuell
hatten, wahrend dieser Wert fur Onboardees deutlich geringer ist, mit 25 Prozent.

In Tabelle 6 sind die deskriptiven MaRe von Stichprobe B zu den gleichen Fragen angefihrt,
wobei hier nicht zwischen den hierarchischen Ebenen unterschieden wurde.
Tabelle 6

Deskriptive MaRe zur verbrachten Arbeitszeit in virtuellen Meetings der Stichprobe B (eigene
Darstellung)

Arbeitszeit in Meetings Arbeitszeit in virtuellen Meetings

N (gultig) | 67 67

N (fehlend) |0 0

Mittelwert | 0,38 0,58

Median 0,35 0,6

Sd 0,2 0,31

Varianz 0,04 0,09

Spannweite | 0,85 0,95

Minimum 0,05 0,05

Maximum 0,9 1

Im Vergleich zu Stichprobe A ist die Arbeitszeit in Meetings bei Stichprobe B mit 38 Prozent
geringer. Auch der Anteil an virtuellen Meetings ist geringer, wobei hier die Standardabwei-
chung mit 0,31 deutlich groRer ist, was auf eine hdhere Streuung hindeutet, die auch an der

Spannweite von 0,95 zu erkennen ist. Eine mogliche Erklarung fur die groReren Unterschiede
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ist die breiter gefasste Stichprobenbeschreibung, da fiir Stichprobe B der 6ffentliche und der
private Sektor befragt wurden und es keine VVoraussetzung war, in virtuellen Teams zu arbei-

ten.

Befragt nach der Leitung (Abbildung 3) im virtuellen Meeting, wéhlt in der Stichprobe A die
Halfte der Befragten die Antwort ,,der, der einladet®, gefolgt von ,,immer der jeweilige Chef™
bei etwas mehr als einem Drittel. Bei Stichprobe B ist dies in 47 Prozent themenabhangig,
gefolgt von der einladenden Person. Die Antwort ,,das hangt jeweils vom Thema ab“ ist in
Stichprobe A nicht genannt, vermutlich, weil Onboardees noch nicht in so viele verschiedene
Projekte und Themen involviert sind.

Abbildung 3

Prozentuale Auswertung der Frage ,, Wer leitet bei Ihnen virtuelle Meetings? *“ (eigene Dar-

stellung)

Leitung von virtuellen Meetings
60%
50%
40%
30%
20%
S | B | ]

0%

immer der wir wechseln das hangt der Projektleiter der, der

jeweilige Chef uns ab jeweils vom einladet

Thema ab

m Stichprobe A ® Stichprobe B

In Stichprobe B wurden im Zuge der ,,Wordrap*“-Fragen die Teilnehmenden befragt, ob sie
einer genannten Aussage auf einer funfstufigen Skala zustimmen (1) oder diese ablehnen (5).
In Tabelle 7 sind die Antworten auf die Aussagen ,,Bei uns im Team ist der Zusammenhalt
durch die digitalen Meetings gesunken.” und ,,Bei uns haben neue Mitarbeitende durch die
vorwiegend digitale Arbeitsweise grof3e Schwierigkeiten, anzukommen. Und einige sind auch

ganz schnell wieder gegangen. dargestellt.
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Tabelle 7

Deskriptive Mafe zum Team in Stichprobe B (eigene Darstellung)

Bei uns im Team ist der Zusam- | Bei uns haben neue Mitarbeitende durch
menhalt durch die digitalen Mee- | die vorwiegend digitale Arbeitsweise
tings gesunken. grolRe Schwierigkeiten anzukommen. Und
einige sind auch ganz schnell wieder ge-
gangen.
N (gultig) | 67 66
N (feh-|0 1
lend)
Mittel- 3,66 3,62
wert
Median 4 4
Sd 1,25 1,41
Varianz 1,56 1,99
Spann- 4 4
weite
Minimum | 1 1
Maximum | 5 )

In Tabelle 7 sieht man, dass die Aussage, dass der Zusammenhalt durch digitale Meetings
gesunken sei, wie auch die Aussage, dass neue Mitarbeitende schwerer Anschluss finden, eher

abgelehnt wird, wie der Mittelwert von rund 3,6 sowie der Median von 4 andeuten.

Vier weitere Fragen aus dieser Sektion des COME-Fragebogens geben Aufschluss tber die

informelle Kommunikation im Zuge von virtuellen Meetings (Tabelle 8).
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Tabelle 8

Deskriptive MaRe zur informellen Kommunikation in virtuellen Meetings in Stichprobe B (ei-

gene Darstellung)

Informelle Kom- | Bei uns kommt | Bei unseren vir- | Anfangsrunden in
munikation st | jede/r  Teilneh- | tuellen ~ Mee- | Meetings sind eine
ein wichtiger Be- | merin in jedem | tings gibt es je- | gute Madglichkeit
standteil in einer | virtuellen Mee- | des Mal eine | miteinander in
lebendigen Orga- | ting mindestens | Ankommens- Kontakt zu kom-
nisation. einmal zu Wort. | und eine Ab- | men.
schlussrunde.

N (glltig) | 67 67 67 67

N (fehlend) | O 0 0 0

Mittelwert | 1,67 2,81 3,12 2,09

Median 1 3 3 2

Sd 1,08 1,32 1,48 1,13

Varianz 1,19 1,76 2,23 1,29

Spannweite | 4 4 4 4

Minimum |1 1 1 1

Maximum |5 5 5 )

GroRe Zustimmung findet die Aussage, dass informelle Kommunikation ein wichtiger Be-
standteil der Organisation ist, wie anhand des Medians von 1 und des Mittelwerts von 1,67
zu sehen ist. Bei der Halfte der Befragten kommen alle Teilnehmenden im Zuge eines virtu-
ellen Meetings zu Wort. Etwas weniger als die Halfte gibt an, dass Willkommens- und Ab-
schlussrunden Teil virtueller Treffen sind, allerdings ist bei dieser Frage die Schwankung
mit fast 1,5 am hochsten. Diese Elemente werden grundsatzlich als positiv wahrgenommen,

wie der Median von 2 und die Standardabweichung von 1,14 angeben.

Fir den Rest des Unterkapitels werden nur Daten aus Stichprobe A analysiert, welche spezi-
fisch auf den Onboarding-Prozess im virtuellen Raum eingehen (Tabelle 9, Tabelle 10 und
Abbildung 4).
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Tabelle 9 gibt Aufschluss darlber, wie lange nach dem Arbeitsantritt der Onboardee die Lei-

tung beziehungsweise die Kollegenschaft virtuell kennengelernt hat.

Tabelle 9

Deskriptive Malte zum Onboarding-Prozess, beantwortet von Onboardees der Stichprobe A

(eigene Darstellung)

Wie viele Tage
nach dem 1. Ar-
beitstag hast du
die Leitung vir-
tuell kennenge-
lernt? (in Tagen)

Bis wann hast du
das ganze Team
virtuell kennen-
gelernt? (in Ta-

gen)

N (gultig) 9 13
N (fehlend) |4 0
Mittelwert | 1,89 4,46
Median 0 5

Sd 3,5 2,44
Varianz 12,11 5,94
Spannweite | 10 10
Minimum 0 0
Maximum 10 10

Der Median zeigt, dass ein Grof3teil die Leitung am ersten Arbeitstag virtuell kennengelernt

hat. Flr die anderen Befragten folgte dieser Kontakt in den darauffolgenden Tagen. Im Ext-

remfall dauerte es zwei Wochen bis zum ersten virtuellen Austausch. Durchschnittlich ist das

gesamte Team virtuell innerhalb der ersten Woche zum ersten Mal gesehen worden. Auch hier

dauerte es im Extremfall zwei Wochen bis zum ersten virtuellen Kontakt.

In Tabelle 10 wurde erfragt, wie lange es bis zum ersten personlichen Treffen mit der Leitung

und Kollegenschaft gedauert hat. Da einige der Befragten ihre Leitung noch nicht personlich

kennengelernt haben und dies auch fir ein personliches Kennenlernen des Teams gilt, wurden
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diese Daten als Kategorienfragen ausgewertet (Tabelle 10). In dieser Grafik wird auch ange-
zeigt, wie lange es gedauert hat, bis sich der Onboardee als Teil des Teams gefihlt hat.
Tabelle 10

Haufigkeitsverteilung bei Fragen zum Onboarding-Prozess, beantwortet von den Onboardees

der Stichprobe A (eigene Darstellung)

Wie viele Tage nach | Bis wann hast du | Wann hast du dich
dem 1. Arbeitstag | das ganze Team | als Teil des Teams
hast du die Leitung | personlich kennen- | gefuhlt?
personlich kennenge- | gelernt?
lernt?

N (gultig) 10 13 11

N (fehlend) 3 0 2

Am ersten Tag 5 1 1

In der ersten Woche 3 0 0

In der zweiten Woche | 0 0 6

Im ersten Monat 0 1 1

Im ersten Halbjahr 0 1 2

Im ersten Jahr 0 1 0

Langer als ein Jahr 1 0 0

nie 1 9 1

Die Hélfte der Berufseinsteiger berichtete, dass der Manager am ersten Arbeitstag auch phy-
sisch vor Ort war, bei weiteren 30 Prozent erfolgte das personliche BegriiRen innerhalb der
ersten Woche, einzig bei einer befragten Person fand dieses Treffen erst nach tiber einem Jahr
statt. Deutlich groRer sind die Unterschiede bei der Angabe der Zeitspanne, bis zum ersten
Mal direkter Kontakt mit dem gesamten Team stattgefunden hat. Eine befragte Person traf
bereits am ersten Tag das gesamte Team personlich, wéhrend fast 70 Prozent bis jetzt noch
kein physisches Kennenlernen hatten. Drei der befragten Personen gaben an, dass es jedes
Quartal ein Teamevent gibt, bei dem neue Kollegen kennengelernt werden. Da die Teilneh-
menden unterschiedlich lange bereits in den Unternehmen tétig sind, ist die Frage nicht ein-

deutig auswertbar.
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Mehr als die Halfte der neuen Mitarbeitenden hatte das Gefuihl Teil des Teams zu sein in der
zweiten Arbeitswoche. Fir eine Person war jener Zustand vom ersten Tag an gegeben, wéh-

rend eine Person sich noch nicht an diesem Punkt sieht.

In Abbildung 4 ist deutlich zu erkennen, dass fir rund 60 Prozent der befragten Personen der
Buddy die Hauptansprechperson wahrend des Onboarding-Prozesses ist. Drei Mal tibernahm
die FUhrungskraft diese Rolle und jeweils ein Mal der Teamlead und ein Teammitglied.
Abbildung 4

Hauptansprechperson wahrend des Onboarding-Prozesses (eigene Darstellung)

Hauptansprechperson wahrend des
Onboarding-Prozess

O B N W b 01 O N

Buddy Teammitglieder Teamlead Manager

4.2 Haufigkeitsmatrizen der qualitativen Daten

Die qualitativen Daten wurden im Zuge von 20 Interviews mit Personen, die momentan oder
kirzlich einen Onboarding-Prozess hatten, und Managern, die Erfahrungen mit der Leitung
dieser Phase haben, erfasst und werden in dieser Arbeit als Stichprobe A bezeichnet. Zu den
hier behandelten Themen stehen keine Sekundardaten aus Stichprobe B zum Vergleich zur
Verfugung. Fir jede der vier Kategorien werden in der Folge eine Haufigkeitsmatrix und eine
Segmentmatrix abgebildet. Ersteres stellt dar, wie haufig ein Code absolut genannt wurde und
in wie vielen Interviews dieser erwéhnt wird. Bei Kategorien, die ausschliel3lich von einer der
zwei befragten Gruppen besprochen wurden, ist dies in den letzten beiden Spalten angefiihrt.

Die Segmentmatrix gibt flr jeden Code zwei Zitate aus den Interviews an, aus der Sicht des
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Onboardees wie auch der Leitung. AbschlieRend wird ein Code ohne Zuordnung zu den vier

Hauptkategorien gelistet.

421 Virtuelle Teams

In der Unterkategorie ,,Virtuelle Teams* waren die Nennungen von Onboardees und Leitung
ausgeglichen (Tabelle 11). In 95 Prozent der Interviews wird das Kennenlernen im Team an-
gesprochen und insgesamt konnten 57 Textpassagen diesem Thema zugeordnet werden. Am
zweithaufigsten wurden der Aufbau eines Wir-Geflihls im Team sowie die Wichtigkeit von
Vor-Ort-Treffen genannt. Beide Codes wurden in 90 Prozent der Interviews thematisiert. Fast
jeder Befragte erwahnte informelle Kommunikation im Zusammenhang mit virtuellen Mee-
tings oder Vor-Ort-Treffen. Die verwendeten Kommunikationstools und wie Vertrauen im
Team erarbeitet wird, wurden von rund drei Vierteln der Befragten genannt. Die Bedeutung
des Mittagessens ist ein deduktiver Code, der in einem Viertel der Interviews zur Sprache kam.

Zitate zu dieser Kategorie kénnen in Anhang 5 eingesehen werden.

Tabelle 11

Hdufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Virtuelle Teams* (eigene Darstellung)

Haufiakeit Genannt von | Davon Davon
Code | Name des Codes g so vielen Be- | Onboar | Man-
absolut
fragten dees ager
3 Kennenlernen des Teams | 57 19
4 Vertrauen 38 16
23 Wir-Gefihl 49 18
15 Vor-Ort-Treffen 36 18
6 Kommunikationstools 21 16
16 Mittagessen 7 5
9 Ir_lfor_melle Kommu- 37 19
nikation
21 Kulturelle Unterschiede | 13 10
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4.2.2 Onboarding

Aufgrund der groRen Anzahl an Codes mit Bezug zum Onboarding-Prozess werden diese flr
die Analyse in zwei Kategorien unterteilt. Die Rubrik ,,Onboarding — Orientierung* beschif-
tigt sich mit dem Aufbau des Prozesses, wiahrend ,,Onboarding — Sozialisierung® die Integra-
tion im Team thematisiert. Tabelle 12 zeigt die Haufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Onboarding-
Orientierung®. Hierbei l&sst sich erkennen, dass am héufigsten auf die verschiedenen Ele-
mente, aus denen sich der Onboarding-Prozess zusammensetzt, eingegangen wurde. 85 Pro-
zent der Interviewpartner nannten diesen Aspekt. Berufseinsteiger wurden zusétzlich befragt,
ob der Onboarding-Prozess modular aufgebaut sei. Dieser Aussage stimmen mehr als die
Hélfte aller Befragten dieser Gruppe zu. Die zu Beginn bereitgestellten Informationen wurden
ebenfalls hauptsédchlich von dieser Gruppe thematisiert. Die Themen ,,Ablauf des ersten Ta-
ges“, ,,Ubernahme von Equipment“ und ,,Nutzung von sozialen Medien vor oder wihrend der
Einschulungsphase® sind von beiden Gruppen regelmafig erwahnt worden. Zusétzlich wurden
Personen in Leitungsfunktionen nach ihrem Ziel im Zuge des Onboarding-Prozesses befragt.
Waéhrend Onboardees angaben, ob ihre personliche Erwartung an den Einschulungsprozess
erflllt wurde. Zusétzlich gab diese Gruppe an, ob im Zuge des Prozesses Zukunftsplane be-
sprochen wurden. Zu jedem dieser Kategorie zugeordneten Codes ist ein Beispiel in der Seg-
mentmatrix in Anhang 6 zu finden. AbschlieBend wurden Verbesserungsvorschlége fur den

Onboarding-Prozess notiert.
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Tabelle 12

Hdufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Orientierung “ (eigene Darstellung)

) Genannt
Héufig- _ | Davon
VOn So vie- Davon
Code Name des Codes keit abso- Onboar-
len Be- Manager
lut dees
fragten
1 Elemente 50 17
11 Modularer Aufbau | 8 7 7
Vorabinformatio-
2 18 14 10
nen
8 Erster Tag 22 14
10 Equipment 11 9
Ziel des Onboar-
17 ) 33 18 11 7
ding-Prozesses
Plane fir die Zu-
22 14 10 10
kunft
20 Soziale Medien 19 13
Verbesserungswin-
14 32 17
sche

In Tabelle 13 sind die Haufigkeiten der Codes mit Bezug zu Sozialisierung im Onboarding-

Prozess gelistet. Am hdufigsten wird das Buddy-System thematisiert, welches in 18 von 20

Féllen Teil des Onboarding-Prozesses ist. Der GroRteil der Fiihrungskrafte gab Einblick in die

Trainings, die ihnen sowie Buddys zur Verflugung stehen. Exemplarische Aussagen zu diesem

Thema werden in der Segmentmatrix in Anhang 7 angefuhrt.
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Tabelle 13

Hdufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Sozialisierung “ (eigene Darstellung)

Haufigkeit Genannt Davon Davon
Code | Name des Codes von so vielen Man-
absolut Onboardees
Befragten ager
Kommunikation-
12 shaufigkeit Lei- | 20 12
tung/Onboardee
5 Buddy-System 44 18
Training  fur  Lei-
18 tung/Buddy 12 8 6
19 Feedback/Evaluierung | 22 16

4.2.3 Virtuelle Meetings

In Anlehnung an die Ergebnisse der COME-Studie wurden in der Kategorie ,,Virtuelle Mee-
tings* Informationen zu virtuellen Meetings zusammengetragen (Tabelle 14). Ein Unterpunkt
gilt der Kameranutzung wahrend dieser Gesprache, haufiger noch wurde die Willkommens-
runde in Teammeetings thematisiert. Rund drei Viertel der Befragten gaben Einblicke in den
Aufbau des Teammeetings. In Anhang 8 wird die Sichtweise zu diesen Aspekten von O4, O5,
06, L1 und L3 dargelegt.
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Tabelle 14

Haufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Virtuelle Meetings “ (eigene Darstellung)

Haufigkeit Genannt von Davon Davon
Code | Name des Codes g so vielen Be-
absolut f Onboardees | Manager
ragten

Willkom-
13 mensrunde/zu  Wort | 17 12

kommen
24 Aufbau Teammeet- 16 17

ing
7 Kamera 12 11

Einer der Codes wurde keiner Unterkategorie direkt zugeschrieben. Dieser enthéalt Informati-
onen, welche fur die Auswertung von Relevanz sind, allerdings keinem Code eindeutig zuge-
ordnet werden kdnnen. Knapp unter der Halfte der Befragten gab Ergédnzungen an und insge-
samt wurden 14 Kommentare dieser Kategorie zugeordnet (Tabelle 15 & Anhang 9).

Tabelle 15

Haufigkeitsmatrix der Kategorie ,,Ohne Zuordnung “ (eigene Darstellung)

Genannt
Haufigkeit | von so vie- | Davon Davon
Code | Name des Codes absolut len Befrag- | Onboardees | Manager
ten
26 Weitere Informatio- 1 8
nen
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5 Diskussion

5.1 Literatureinordnung der wichtigsten Erkenntnisse

5.1.1 Erkenntnisse der Analyse der quantitativen Daten

Im ersten Teil der Analyse wurden die quantitativen Daten der Stichproben ausgewertet. Stich-
probe A bezieht sich hierbei auf die 20 Interviews mit im Onboarding-Prozess involvierten
Personen. Fur diese Gesprache wurden zum Teil quantitativ analysierbare Fragen von der
COME-Studie ubernommen, um einen Vergleich der beiden Gruppen zu ermdéglichen. Stich-
probe B bezieht sich auf eben diese Ergebnisse der COME-Studie mit 67 Teilnehmenden.

Die Analyse der verbrachten Zeit im virtuellen Meeting zeigt, dass Stichprobe A mehr Zeit
sowohl im personlichen als auch im virtuellen Setting mit Treffen verbringt (Tabelle 5 & Ta-
belle 6). Der hohere Wert flr Stichprobe A l&sst sich damit erklaren, dass alle befragten Per-
sonen im Kontakt mit virtuellen Onboarding-Prozessen sind und diese durchgefuhrt werden,
wenn das Unternehmen virtuelles Arbeiten unterstitzt. Innerhalb der Mitglieder von virtuellen
Teams wurde die Frage fir Fuhrungskraft und Onboardee getrennt analysiert. Die Unter-
schiede bestétigen, dass Personen in Leitungsrollen einen groReren Teil ihres Tages in Mee-
tings verbringen (Porter & Nohria, 2018). Die Ergebnisse bestatigen auch Rausch (2009), laut
deren Forschung drei Viertel der Arbeitszeit von Fuhrungskraften fir Kommunikation, welche

virtuelle Meetings beinhaltet, reserviert sind.

Ein weiterer Aspekt war die Leitungsrolle im virtuellen Meeting (Abbildung 3). Bei Stich-
probe A Ubernimmt zumeist die einladende Person die Leitung im virtuellen Meeting, wéhrend
dies bei Stichprobe B in rund der Halfte der Meetings themenabhéngig ist. Lepsinger und
DeRosa (2010, S. 132) stimmen zu, dass nicht pauschal die einladende Person dieses fuhren
soll, sondern dies fahigkeitsabhéngig ist. Zu den Aufgaben der Leitung zahlen: Aufbauen eines
positiven Gesprachsklimas, Sicherstellen, dass die Teilnehmenden auf dem gleichen Wissens-
stand sind, aktive Teilnahme fordern und Ergebnisse des Meetings zusammenfassen. Die
Wichtigkeit der Leitung bestatigt auch Skugor (2024), welche anhand der Daten aus Stich-
probe B die Auswirkung der Meetingfuhrung auf die Teilnehmenden erforschte und Auswir-

kungen auf das Zugehdrigkeitsgefihl und die Teamintegration erkannte.
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In Stichprobe A wurden die Jobanfanger befragt, wie viele Tage nach dem ersten Arbeitstag
sie ihre Flhrungskraft beziehungsweise das ganze Team virtuell zum ersten Mal getroffen
haben (Tabelle 9). Hierbei findet das Treffen mit der Leitung in den meisten Fallen am ersten
Tag statt, wahrend das Team im Laufe der ersten Woche virtuell kennengelernt wird. Oft fand
dieses Treffen im Zuge des wochentlichen Jour fixes statt. Alexander (2021) und Carlos &
Muralles (2021) empfehlen frihen und regelmaRigen Austausch zwischen Leitung und neuen
Mitarbeitenden zum Aufbau einer Beziehung und Unterstlitzung im Onboarding-Prozess. Die
Empfehlung von Alexander (2021), zuerst einzelne Teammitglieder in halbstiindigen Gespra-
chen kennenzulernen, um bei dem Jour fixe bereits mit den einzelnen Personen vertraut zu

sein, ist in keinem der Interviews erwahnt worden.

Die Halfte der Befragten lernte ihre FUhrungskraft am ersten Arbeitstag physisch kennen und
mehrere Manager (L2, L7) gaben an, dass personliches Kennenlernen zu diesem Zeitpunkt
entscheidend ist (Tabelle 10). Fur ein weiteres Drittel fand der direkte Kontakt innerhalb der
ersten Woche statt. Dem gegenuber stehen ein Onboardee, der seine Fuhrungskraft noch nie
getroffen hat, sowie ein Fall, in dem es langer als ein Jahr gedauert hat. Bei den Ausreilern,
wo der Kontakt sehr lange gedauert hat, ist die geographische Distanz grofl3 und der Kontakt
kann nur im Zuge einer Dienstreise entstehen. Viele der befragten Personen arbeiten im glei-
chen Land wie die Leitung und konnten daher schneller ein persénliches Treffen vereinbaren.
Aguiléra und Proulhac (2015) untersuchten Geschéftsreisen in Frankreich und erkannten, dass
meist die hierarchisch héhergestellte Person die Reise unternimmt. Diese Annahme wird bei
06 und L3 bestatigt. Julsrud und Gjerdaker (2013) fligen hinzu, dass der Aufbau von person-
lichen Beziehungen im Arbeitsumfeld einer der hdufigsten Grinde fur das Besuchen eines

anderen Standortes ist.

Am Ende des Leitfadeninterviews wurden die Jobanfanger gebeten anzugeben, nach welcher
Zeitspanne sie sich als Teil des Teams gefuhlt haben (Tabelle 10). Mehr als die Hélfte der
Befragten gab an, dass dies in der zweiten Arbeitswoche zutraf. Positiv kann vermerkt werden,
dass sich fast alle Onboardees nach einem Monat als Teil ihres Teams sehen (02, 04, O7, 08,
010, 011, O13). Fur zwei weitere Personen war dieses Geflihl im ersten Halbjahr gegeben,
einmal bereits am ersten Tag, und eine Person hat dieses Geflihl noch nicht erlebt. Befragt
nach dem Ausloser dieses Geflihls I&sst sich eine Vielzahl von Motiven erkennen. Das Wert-
schatzen ihrer Arbeit hat 02, O3, O7 und O11 veranlasst, sich als Teammitglieder zu fuhlen.

Mehrmals wird personlicher Kontakt genannt, zum Beispiel nach einem gemeinsamen Dinner
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(03), nach dem ersten Teammeeting (O5) und nach einer gemeinsam betreuten Veranstaltung
(09). Die Aufnahme in die private WhatsApp-Gruppe war der entscheidende Schritt bei O8.
Zusammenfassend geben vier der Befragten an, dass dieses Geflihl durch Wertschéatzung der
Arbeit und durch das Leisten eines Beitrags innerhalb des Teams entstanden ist. Sechs der
Berufsanfangenden sahen sich nach personlichem Kontakt, oft auch im privaten Rahmen, als
Teil des Teams. Dies unterstreicht, wie wichtig Kontakt ist, um ein Wir-Gefiihl zu entwickeln,
und wird auch in der Literatur zum Beispiel von Liao (2017), Pauleen (2003) und Au und
Marks (2012) erwahnt.

Im Zuge der COME-Studie wurden den Befragten (Stichprobe B) einige Skalenfragen gestellt,
welche mit einer Ziffer zwischen 1 und 5 zu bewerten waren. Fir das Thema Onboarding
waren zwei dieser Fragen von besonderer Relevanz. Befragt nach der Veranderung des Team-
zusammenhalts zeigt sich, dass sich dieser durch virtuelle Meetings nicht verschlechtert hat
(Tabelle 7). Diese Aussage widerspricht einem der meistgenannten negativen Effekte von vir-
tuellen Meetings, dass es schwerer ist, Beziehungen aufzubauen und ein gutes Teamgefuhl zu
entwickeln (Terason et al., 2022; Yarbrough & Salazar, 2023; Scott et al., 2022; Powell et al.,
2004). Auch bewerte Stichprobe B die Situation flr neue Mitarbeitende nicht schwieriger als
in der Vergangenheit und konnte auch nicht erkennen, dass diese Gruppe das Unternehmen
schneller wieder verlasst (Tabelle 7). Diese Aussage kann im Gegensatz zu Remmel (2021)
und Terason et al. (2022) gesehen werden, welche den Beziehungsaufbau zwischen Kollegen
bei virtuellen Meetings gerade fur neue Mitarbeitende als schwierig bezeichnen. Sowie Ver-
non (2012), der den ersten Tag im Unternehmen als mal3geblich erachtet fir ein langer beste-
hendes Dienstverhéltnis, und wie aus den obigen Daten hervorgeht, an dem meist nicht das
Team zur Génze getroffen wird. Bereits im Literaturabschnitt ist erwéhnt, dass die Untersu-
chungen zu virtuellen Onboarding-Prozessen uneinig sind, ob sich dahinter eine VVerbesserung
oder Verschlechterung gegeniber Prasenzeinschulungen ergibt.

5.1.2 Erkenntnisse der Analyse der qualitativen Daten

5.1.2.1 Virtuelles Team

Eine besondere Bedeutung flr neue Mitarbeitende hat das erste Kennenlernen mit dem Team
(Tabelle 11 & Anhang 5). Wahrend die Kollegenschaft am gleichen Standort meist in den
ersten Tagen vor Ort getroffen wird, findet das erste Aufeinandertreffen mit Teammitgliedern
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aus anderen Landern h&ufig virtuell statt. Nahezu alle befragten Personen berichten, wahrend
des ersten virtuellen Jour fixe die Teammitglieder kennengelernt zu haben. Allerdings ist der
Vorstellung neuer Teilnehmenden nur ein kurzes Zeitfenster gewidmet (01, 02, O3, 04, 05,
09, 010). In diesem Ubernimmt entweder die Fuhrungskraft die Vorstellung (O1, O9) oder
Ubergibt das Wort an den neuen Mitarbeitenden fir eine Selbstvorstellung (02, O3, O4, 05,
010, L1, L3, L6). Nur in vier Interviews wurde erwahnt, dass anschlielend genligend Zeit
blieb, damit sich die Kollegenschaft dem neuen Mitarbeitenden vorstellen konnte (O11, O13,
L1, L6). Auch hier zeigt sich, dass Uberproportional viele Personen in Leitungsrollen eine
gegenseitige Vorstellung wahrgenommen haben, wéhrend die meisten Jobeinsteigenden sich
nur an eine einseitige Kommunikation erinnern. Pauleen (2003) bewertet eine gegenseitige
Vorstellung positiv, da Onboardees, die mehr ber die Personlichkeit ihrer Kollegenschaft in
Erfahrung bringen konnten, schnelles Vertrauen zu diesen aufbauen. Interviewee 7 bekam von
allen Kollegen ein personliches Video zugesandt, in welchem sich diese kurz vorstellen und
den Neuankdmmling im Team herzlich willkommen heil3en. Dadurch waren beim ersten vir-
tuellen Treffen bereits die Gesichter und etwas Informationen zu jeder Person bekannt. Ale-
xander (2021) und Terason et al. (2022) empfehlen fur neue Mitarbeitende, bereits vor dem
ersten virtuellen Zusammentreffen mit einzelnen Teammitgliedern bilaterale virtuelle Gespré-
che zu fixieren. Dadurch gibt es beim ersten Jour fixe bereits ein paar bekannte Gesichter,
wodurch das Wohlbefinden wéhrend dieses Termins gesteigert wird. Befragte Person 5 hat zu
Beginn der Onboarding-Phase proaktiv virtuelle Treffen mit einzelnen Mitgliedern der Kolle-

genschaft initiiert, um diese schneller auf einer persdnlicheren Ebene kennenzulernen.

Im vorigen Absatz lassen sich bereits verschiedene Kommunikationsplattformen flr virtuelle
Teams herauslesen. Im Zuge der Analyse zeigten sich groRe Ahnlichkeiten zwischen den Un-
ternehmen in Bezug auf verwendete Kommunikationskanale (Tabelle 11 & Anhang 5). In den
meisten Unternehmen werden virtuelle Meetings, teaminterne Kommunikation, private Nach-
richten und informelle Kommunikation Gber die Plattform MS Teams abgehandelt. E-Mail
wird meist fir den formalen Informationsaustausch genutzt (01, 02, 03, O7, O10). In der
Literatur wird empfohlen, méglichst wenige Plattformen zu verwenden, um leichter den Uber-
blick zu wahren und sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden mit den Tools vertraut sind
(Krehl & Biittgen, 2022). Da Microsoft Teams mehrheitlich verwendet wird, kann davon aus-

gegangen werden, dass die Personen bereits damit Erfahrungen haben. Daher kénnen sie das
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im Zuge der letzten Jahre bereits gesammelte Wissen in der Handhabung nutzen, wenn ihr
aktueller Arbeitgeber die gleichen Kommunikationsplattformen verwendet.

Keine der Personen hat im Zuge des Onboarding-Prozesses ein interkulturelles Training ab-
solviert, und dies wurde auch nicht als notwendig erachtet, da die Kommunikation mit Team-
mitgliedern aus verschiedenen Landern nicht als Problemfeld betrachtet wird (Tabelle 11 &
Anhang 5). Im professionellen Umfeld seien die Personlichkeitsunterschiede oft stérker zu
spiren als kulturelle Einfliisse, so O13. Diese Ergebnisse sind unerwartet, da in der Literatur,
besonders bei globalen virtuellen Teams, zahlreiche Artikel zum Umgang mit kulturellen Un-
terschieden publiziert wurden (Terason et al., 2022; Au & Marks, 2012; Jimenez et al., 2017,
Gibbs et al., 2017; Hunsaker & Hunsaker, 2008; Lippert & Dulewicz, 2017). Oft werden in-
terkulturelle Trainings empfohlen, um die Kommunikation zwischen den Teammitgliedern zu
verbessern (Brandl & Neyer, 2009; Oertig & Buergi, 2006). Einzig Holtbriigge et al. (2011)
stimmen der Stichprobe A zu.

Mehrmals wurde darauf hingewiesen, dass die gemeinsame Mittagspause ein wichtiger Teil
des Arbeitstages ist, da in diesem Zeitfenster die Kollegenschaft vom selben Standort besser
kennengelernt werden kann (Tabelle 11 & Anhang 5). Hierbei bietet sich eine ideale Gelegen-
heit, um Beziehungen aufzubauen, aber auch mehr liber die Werte des Unternehmens zu lernen
und ein Gefiihl fur das Umfeld zu entwickeln. Mehrere der befragten Personen gaben an, dass
die Mittagspause ein wichtiges Element des Arbeitsalltags ist und hilfreich ist, um Kontakte
innerhalb des Teams sowie mit anderen Personen am Standort zu kniipfen (08, 012, 013, L1,
L3). Allerdings fiihrt dies gerade bei global verteilten Teams dazu, dass die Bindung zu den
Personen am selben Standort deutlich hoher ist als zu Personen in anderen Landern. Daher ist
das laut Altman & Baruch (2010) ein oft unterschétzter Faktor im Berufsalltag. Corvo et al.
(2020) verglichen die Praxen zur Mittagspause in 10 verschiedenen européischen Landern und
erkannten, dass Teams, die ihre Mittagspause gemeinsam verbringen, effektiver zusammen-
arbeiten. Allerdings sollte es nicht erzwungen sein, die Mittagspause mit dem Team zu ver-
bringen, denn fiir manche Mitarbeitende stellt dies einen Stressfaktor dar, welcher die oben
genannten positiven Effekte ausléscht (Trougakos et al., 2013; Bosch et al., 2018).

Die befragten Fuhrungskrafte sind sich einig, dass es im virtuellen Raum schwerer ist, ein
Gemeinschaftsgefiihl zu erzeugen (L3, L4, L5, L6) (Tabelle 11 & Anhang 5). Wéhrend L4

angibt, dass es nicht moglich ist, in diesem Rahmen ein gutes Teamklima zu etablieren, sieht

56



Diskussion

L3 diese Aufgabe vor allem bei der Fuhrungskraft. Der meistgenannte Punkt, um die Grup-
pendynamik zu verbessern, sind regelmaRige Treffen, sowohl virtuell als auch physisch (L3,
L5, L6). Dem gegenuber konnen die Aussagen von Stichprobe B gestellt werden, denn hier
fiihlen sich mehr als die Hélfte der Befragten mindestens gleichermafen aufgehoben im vir-
tuellen Umfeld und nur rund jeder Funfte stimmt den oben genannten Fihrungskraften zu.
Allerdings geben mehrere Personen zu bedenken, dass es fur neue Personen schwerer ist, sich
ins Team zu integrieren. Hunsaker und Hunsaker (2008) postulieren wiederum, dass die Fih-
rungskraft eine entscheidende Rolle in diesem Prozess spielt und ebenso regelmaiige Mee-
tings den Aufbau eines Gruppengefihls erleichtern. Eine Initiative, um die Gruppendynamik
innerhalb des gesamten Unternehmens zu stérken, trégt bei Interviewee 10 den Namen ,,Coffee
Calls“. Hierbei handelt es sich um von der Firma organisierte Treffen zweier Angestellter mit
dem Ziel, mehr (ber das Gegenuber zu erfahren. Dafir erfahrt jeder Teilnehmende zu Mo-
natsbeginn, mit welcher Person, meist aus einer anderen Abteilung, man sich ein halbsttindli-
ches Gesprach, entweder virtuell oder vor Ort, ausmachen soll. Die befragte Person schétzt
diese Mdglichkeit, da dadurch abteilungstibergreifend Kontakte gekniipft werden.

Die Wichtigkeit von informeller Kommunikation zu den Randzeiten des Meetings wurde im
Zuge der COME-Studie ebenfalls bestatigt (Tabelle 8). Informelle Kommunikation wird so-
wohl in der Literatur als auch bei den Befragungen als wichtiges Element virtueller Teams
genannt (Tabelle 8, Tabelle 11 & Anhang 5). Im Zuge der COME-Studie wurde der Zusam-
menhang zwischen informeller Kommunikation und besserer Stimmung beziehungsweise
Produktivitat innerhalb der Kollegenschaft bestétigt. Daher hat es sich in vielen Teams (02,
05, 06, 013) etabliert, vor Beginn des Meetings informelle Gesprache zu fiihren, bei denen
jeder sich zu Wort melden kann. In diesem Setting ist es jedem selbst Uiberlassen, aktiv teilzu-
nehmen. Allerdings gaben die Befragten von Stichprobe B an, dass diese Gesprache weniger
offen gefiihrt werden. Da im Vergleich zu Gespréchen vor dem Beginn eines physischen Mee-
tings im virtuellen Raum jeden Moment nahezu unbemerkt weitere Personen hinzukommen
konnen. Daher verlagert sich ein Teil der virtuellen Kommunikation in Chats, welche parallel
zum Teammeeting verwendet werden, jedoch wird hier hauptsachlich mit der Kollegenschaft,
mit der man bereits gute Beziehungen hat, kommuniziert, was eine zusatzliche Hiirde flr neue
Teammitglieder darstellt. In drei Unternehmen werden so genannte ,,Coffee Calls* bewusst

eingeplant, um den Mitgliedern der Gruppe einen Raum fir informelle Kommunikation zu
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bieten (O7, O11). Hierbei handelt es sich um ein eigenes Meeting, das ausschliellich infor-
mellen Charakter aufweist. Sowohl in Stichprobe A wie auch in Stichprobe B kommt diese
Form des Austausches nur selten zum Einsatz. Die Teilnehmenden der COME-Studie haben
eine differenzierte Sicht auf diese Meetings. Zwei der Befragten sehen diese als Zeitfresser
und wirden sich lieber nur im physischen Raum fir informelle Kommunikation treffen, da
ihrer Meinung nach lockere Unterhaltungen nicht erzwungen werden konnen. Allerdings
nennt eine Person diesen Austausch eine gute Gelegenheit um neue Teammitglieder kennen-

zulernen.

Ahnlich argumentiert auch L1, dass informelle Kommunikation hauptsachlich in bilateralen
Gesprachen stattfindet, um die Zeitressourcen der Teilnehmenden zu schonen und den Fokus
in Teammeetings auf arbeitsbezogene Themen zu legen. Preston und Maes (2023) erwéhnen
die Wichtigkeit des Small Talks zu Beginn und raten der Leitung, den virtuellen Meetingraum
bereits zehn Minuten vor der offiziellen Startzeit zu 6ffnen, um dies zu ermoglichen. Somit

muss auch nicht auf die fur das Meeting eingeplanten Zeitressourcen zuriickgegriffen werden.

In Bezug auf informelle Kommunikation beobachtet O7, dass ,,... im virtuellen Setting es
seltener vorkam, dass Leute uber ihr Privatleben gesprochen haben, eher eben Gber das Ar-
beitsleben. Im Biirosetting geht es dann auch mehr um Interessen und Privatleben.* Auch O6,
09 und 010 merkten an, dass sich die Kommunikation deutlich verbesserte, nachdem ein
physisches Treffen stattgefunden hatte. Diese Vor-Ort-Treffen wurden von allen Befragten als
wichtiger Grundstein fiir die Teamdynamik bewertet und als die beste Mdaglichkeit, um die
Kollegenschaft kennenzulernen, gesehen (Tabelle 11 & Anhang 5). Wahrend drei der Teil-
nehmenden (02, 03, O6) aufgrund ihres temporaren Vertrags nicht an diesen Veranstaltungen
teilnehmen konnten, waren es ansonsten nur drei Befragte, bei denen keine physischen Treffen
stattfanden (06, O7, L4). Diese Personen arbeiten jeweils in einem Team mit einer sehr grof3en
physischen Differenz zwischen den einzelnen Mitgliedern. Die weiteren befragten Teams tref-
fen sich entweder jedes Halbjahr (O5, L2, L5, L7) oder jedes Quartal (010, O11, O13, L6).
Diese Termine beinhalten zumeist einen inhaltlichen Aspekt sowie Zeit fir Teambuildings
oder informellen Austausch. Bei rund einem Viertel der Interviewpartner (07, 012, L3, L5,
L6) finden diese Treffen im Rahmen von beruflichen Veranstaltungen statt, fir welche alle
Teammitglieder an den gleichen Ort reisen. Oft wird die urspriingliche Veranstaltung noch
mit einem extra Tag oder Abendessen erganzt, um den informellen Austausch zu fordern. Die

Wichtigkeit dieser Treffen wird von Liao (2017) bestétigt, da wahrend solcher Aktivitdten das

58



Diskussion

Vertrauen der Teammitglieder aufgebaut wird. Suslik (2023, S. 7) beschreibt diesen Vertrau-
ensaufbau als Prozess, bei welchem durch informelle Kommunikation zwischen der Kollegen-
schaft die Beziehung verbessert wird. Darauf aufbauend erfahren die Mitarbeitenden ein Zu-
gehorigkeitsgefuhl, welches sich in Vertrauen in das Team zeigt. Pauleen (2003) flgt hinzu,
dass auch die Beziehung zwischen Fihrungskraft und Teammitgliedern durch personliche
Treffen positiv beeinflusst wird. Holton (2001) ergénzt, dass Teambuildingaktivitaten zu bes-
seren Ergebnissen fihren, wenn diese im Zuge eines personlichen Treffens stattfinden. Zu-
sétzlich ist der Aufbau von Vertrauen und einer positiven Teamdynamik ein Prozess, der wie-
derkehrenden personlichen Kontakt bendtigt, um nachhaltig erfolgreich zu sein. Je nach Zu-
sammensetzung des Teams finden diese Treffen am gleichen Ort statt, falls an einem Standort
ein Grol3teil der Teilnehmenden wohnhaft ist, oder wechseln haufig, um jedes Mal in der Néhe
eines anderen Teammitglieds zu sein. Bei jedem der Interviews wurde erwahnt, dass im Zuge
dieser Treffen das Hauptaugenmerk auf der Kommunikation liegt und vor allem der Aufbau
von zwischenmenschlichen Beziehungen wichtig ist. Eine der Aktivitaten, die im Zuge eines
Teamtages stattfinden kann, ist das Erarbeiten von Teamzielen (Tabelle 11 & Anhang 5). Doch
kam keine der befragten Personen wahrend der Onboarding-Phase mit dieser Gruppenaufgabe
in Bertihrung und Teamziele wurden auch nur begrenzt kommuniziert (O1, O3, 012). Aller-
dings wird die Abstimmung von Teamzielen und individuellen Zielen der Teammitglieder als
Erfolgsfaktor fir virtuelle Teams gesehen (Hunsaker & Hunsaker, 2008; Huang et al., 2003;
Quigley et al., 2007). Hierbei wird der Effekt verstarkt, wenn diese gemeinsam erarbeitet wer-

den, zum Beispiel im Rahmen eines Teamtages (Huang et al., 2003).

Eine der Unterfragen der Forschungsfrage beschaftigt sich mit dem Vertrauensaufbau von
neuen Mitarbeitenden im virtuellen Team (Tabelle 11 & Anhang 5). 04 und O9 konnten durch
Chats und Gesprache mit ihrer Kollegenschaft Vertrauen in das Team finden. In virtuellen
Teammeetings von O11 werden h&aufig Break-out-Rooms getffnet oder Kollaborationsplatt-
formen genutzt, um die Kommunikation zwischen den Teammitgliedern anzuregen. Auch bei
diesem Aspekt gibt es die Bitte von Mitarbeitenden an das Management um physische Treffen
der Kollegenschaft, da dieser Kontakt den befragten Personen beim Vertrauensaufbau stark
geholfen hat (02, 03, 09). Abweichend von den bis jetzt genannten Kommentaren sehen O6
und O8 Vertrauen nicht als notwendig in ihrer Teamsituation an, da sie mit diesen Personen
nicht direkt im Arbeitsalltag kooperieren. Auch O1 und O7 haben von keinen Malinahmen zur

Forderung berichtet. Der Vertrauensaufbau zwischen den Teammitgliedern ist Kernelement
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vieler Artikel zum virtuellen Arbeiten (Powell et al., 2004; Hunsaker & Hunsaker, 2008;
Aquino et al., 2022; Gilson et al., 2015, Lippert & Dulewicz, 2017). Wenn namlich die Team-
mitglieder einander vertrauen, steigt die Leistung (Powell et al., 2004; Lippert & Dulewicz,
2017) und dieses entsteht besonders durch gute Kommunikation zu Beginn der Zusammenar-
beit (Aquino et al., 2022; Hunsaker & Hunsaker, 2008). Dadurch kommt in diesem Prozess
auch der Fuhrungskraft eine besondere Rolle zu, da diese von Beginn an diese Kommunikation
fordern und vertrauensbildende MalRnahmen initialisieren kann (Dahm & Von Welczeck,
2019).

5.1.2.2 Onboarding Prozess

Noch vor dem ersten Arbeitstag eines neuen Teammitglieds erhalt dieses bereits die ersten
Informationen, welche ebenfalls als Teil des Onboarding-Prozesses gesehen werden (Tabelle
12 & Anhang 6). Fir einige der befragten Personen waren diese duferst gering und beinhalte-
ten nur den Treffpunkt fur den ersten Tag im Unternehmen (O3, 04, 08, 09). In vielen Fallen
(01,011, 012, L2, L3) wurde zusatzlich der Ablauf dieses Tages tibermittelt. Diese Aussagen
kdnnen den Antworten von Fihrungskraft 3 und 4 gegeniibergestellt werden, welche beide zu
diesem Zeitpunkt bereits telefonisch Kontakt mit den neuen Personen hatten. Hier zeigt sich,
dass die Wahrnehmung der beiden Gruppen in Bezug auf telefonischen Kontakt zwischen den
beiden Parteien vor dem ersten Arbeitstag nicht Gbereinstimmt. Walter und Matar (2023) emp-
fehlen Unternehmen, alle Informationen, die einem neuen Teammitglied helfen, mit Selbst-
vertrauen in den ersten Tag zu starten, diesem vorab bereitzustellen. Jeske und Olson (2021)
fligen hinzu, dass durch diesen Austausch auch Motivation und Engagement der neuen Person
verstarkt werden. Durchaus kontrar waren die Meinungen beztiglich der Vernetzung zwischen
zukiinftigen Kollegen auf sozialen Plattformen (Tabelle 12 & Anhang 6). Wéhrend viele der
Befragten sich nach dem Jobinterview mit den Teilnehmenden dieses Gespréchs vernetzt ha-
ben (02, O11, O13) oder auch mit der zukinftigen Kollegenschaft (O3, O6), gibt es auch
Personen, die soziale Plattformen zu diesem Zeitpunkt nicht genutzt haben (05, 09). Alle
Personen, welche Kontakt hatten, wéhlten daftir die Plattform LinkedIn, wobei zu erwédhnen
ist, dass es zwar zur Vernetzung kam, allerdings keine direkte Kommunikation stattfand. Diese
Ergebnisse passen zu der Forschung von Krings et al. (2021), die Unterschiede in der Nutzung

der Plattform abhangig vom Alter berichten, denn auch in Stichprobe A befinden sich Teil-
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nehmende unter 30 Jahren sowie Uber 50 Jahren. Smith und Watkins (2023) untersuchten hier-
fur das Verhalten von Personen in der Recruiting-Phase. Wéhrend erfahrenere Benutzer den
Fokus auf die Darstellung ihrer Féhigkeiten legen, zielen Millennials darauf ab, mehr Infor-
mationen Uber den Arbeitgeber zu bekommen und sich zu vernetzen. Diese Studie wird von
Stichprobe A bestatigt, denn es waren vermehrt jiingere Teilnehmende, die sich lber soziale

Plattformen vernetzten.

Eine entscheidende Rolle im Einschulungsprozess hat der erste Arbeitstag, denn besonders bei
jungeren Jobeinsteigern entscheidet sich oft schon an diesem, ob die Person langer im Unter-
nehmen bleiben wird (Tabelle 12 & Anhang 6). Im Zuge der Befragungen wurde als Fixpunkt
des ersten Arbeitstages das Beziehen des Equipments genannt (O1, 02, 06, 09, 010, 012,
013, L1, L4). Bei Personen, welche zu diesem Zeitpunkt im Biro sind, wird auch eine Tour
durch das Gebé&ude, die eine erste Orientierung bietet, haufig erwéhnt (06, 010, O11, O12,
013). Wahrend dieses Programmpunktes wird das Team kennengelernt und es findet ein erster
Austausch statt (O1, 09, 010, 013). Fur O7 fand der erste Tag von zuhause statt und um den
Kontakt mit der Kollegenschaft herzustellen, gab es ein gemeinsames virtuelles Mittagessen.
Fast alle Befragten hatten an ihrem ersten Arbeitstag bereits Onboarding-Meetings, wobei sich
die Modalitat dieser stark unterscheidet. Bei O6 sowie in den Unternehmen von L2 und L7
findet vor Ort eine Veranstaltung flr alle neuen Mitarbeitenden statt, welche Informationen
zum Unternehmen und Standort bietet und bereits fiir Teambuildingaktivitaten und den Auf-
bau eines Netzwerks genutzt wird. In den Organisationen von O1 und L1 gibt es ein &hnlich
aufgebautes Meeting, mit dem Unterschied, dass dieses im virtuellen Raum stattfindet. Drei
der Befragten (011, O13, L4) haben Meetings zwischen dem Onboardee und der Flhrungs-
kraft, um die Rolle und Aufgaben zu besprechen. Petrilli et al. (2022) empfehlen, moglichst
friih neuen Teammitgliedern Informationen zu ihrer Rolle und zum Unternehmen zu geben.
Jobanfangende haben sich zumeist bereits in der VVorbereitung auf ihren ersten Tag mit dem
neuen Umfeld auseinandergesetzt und sind dabei auf offene Fragen gestof3en, welche sie nun
hoffen, mdglichst schnell beantwortet zu bekommen. Wéhrend die Ergebnisse zeigen, dass
sowohl mit Unternehmensinformationen als auch mit rollenbezogenen Informationen gestartet
werden kann, befurwortet Goodermote (2020), zuerst verpflichtende Trainings durchzufihren.
Danach sollten virtuelle Meetings mit der Person folgen und abschlieBend sollte die Rolle

genauer beleuchtet werden, um die neuen Mitarbeitenden nicht zu tberfordern. Allerdings ist
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diese Ansicht im Gegensatz zu einem frihen Mitarbeiterengagement und fir jlingere Jobein-
steiger moglicherweise unpassend. Vernon (2012) sieht gerade den Austausch mit anderen
Teammitgliedern ab dem ersten Tag als wichtig an, um sicherzustellen, dass sich die neue

Person von Anfang an aufgenommen fuhilt.

Zumeist ist der Erhalt des Equipments eine der ersten Aufgaben im neuen Unternehmen und
zu diesem gab es groRtenteils &hnliche Erfahrungen (Tabelle 12 & Anhang 6). Nur bei O7,
welcher den ersten Tag im Homeoffice verbrachte, wurden diese Objekte zugesandt, allerdings
kam es im Zuge dessen zu einer Verzogerung und daher musste der erste Arbeitstag verscho-
ben werden, da der Laptop noch nicht angekommen war. Keiner der befragten Personen war
ein explizites Training Uber die Nutzung der virtuellen Kommunikationstools bekannt. Ob-
wohl in einigen Interviews Schulungen zum Thema Cyber-Security genannt wurden (02,
0O11), sind Fragen bezuglich der Kamera-Richtlinie in Meetings oder verwendeten Kommu-
nikationsapplikationen nicht standardisiert beantwortet worden. Interviewpartner 11 berichtet,
dass es eine Einfiihrung in die verschiedenen Plattformen von der Leitung gab, allerdings kein
publizierter Leitfaden beziglich des Verhaltens in virtuellen Meetings thematisiert wurde.
Dem gegenuber steht die Ansicht von Fuhrungsperson 5, die sich wiinscht, dass sich neue
Mitarbeitende bereits besser mit den verwendeten Applikationen auskennen, bevor sie in den
Arbeitsalltag starten. Allerdings wurde auch in diesem Fall keine Technikschulung als Teil
des Onboarding-Prozesses geboten, wie von Karl et al. (2021) und Lindeblad et al. (2016)
empfohlen. Durch solche Trainings sind die Mitarbeitenden mit der Stummschaltung des Mik-
rofons sowie Richtlinien zur Pinktlichkeit und Kameraverwendung besser vertraut und kon-

nen die verwendeten Technologien richtig einsetzen.

Nach dem ersten Tag erinnern sich Jobeinsteigende vor allem an verpflichtende Online-Schu-
lungen als Teil der Einflihrungsphase (Tabelle 12 & Anhang 6). Fast alle Befragten sowie
mehrere Fihrungskréfte erwahnen virtuelle Kurse zu Themen wie Compliance, Arbeitsplatz-
sicherheit und Unternehmenskultur als Teil der Onboarding-Phase (01, 02, O3, O4, 09, 011,
012, 013, L6, L7). In vielen Unternehmen gibt es zusétzlich entweder einen Willkommenstag
(01, 02, 08, 011, L2, L7) oder eine Schulung der Personalabteilung (04, 09, 010). Diese
Veranstaltungen finden meist im Buro statt, da sie fiir die Personen an dem jeweiligen Standort
konzipiert sind. Wahrend die bis jetzt genannten Elemente einen Uberblick (iber das Unter-
nehmen bieten, erfolgt das jobspezifische Training zumeist durch Meetings mit der Leitung
oder Arbeitskollegen. Je nach Umfeld wird dafir bei physischen oder virtuellen Treffen das
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Themengebiet erklart und einzelne Aufgaben werden gemeinsam durchgefiihrt (O5, O7, 010,
011, 013, L2, L5). Eine Untersuchung des Onboarding-Prozesses von Verkdufern unter-
streicht, dass die Kombination aus vom Unternehmen zentral bereitgestellten Elementen sowie
individuell abgestimmten Aufgaben dem neu Mitarbeitenden einen besseren Uberblick tiber
die zukunftige Rolle gibt (Wiseman et al., 2022). Auch Scott et al. (2022) sehen Vorteile, wenn
Berufseinsteigenden eine grobe Struktur vorgegeben wird, allerdings Elemente wie virtuelle
Kurse im eigenen Tempo absolviert werden kénnen. Angesprochen auf die freie Einteilung
der Elemente des Onboarding-Prozesses finden die Schulungen zu fixen Zeiten statt und flr
die virtuellen Elemente steht ein langerer Zeitraum von zwei Wochen bis zu einem halben Jahr
zur Verfligung, um diese zu absolvieren. In der Literatur wird empfohlen, den Einfuhrungs-
prozess verpflichtend zu machen, um sicherzustellen, dass ausreichend Sozialisierung stattfin-
det (Klein et al., 2015). Dem entgegnet L6, dass neue Teammitglieder sich freuen, Onboar-
ding-Aktivitaten machen zu kdnnen, und es daher keiner Verpflichtung bedarf, sondern dies
im personlichen Interesse der Person liegt.

Das Etablieren eines ,,Buddys* im Zuge des Onboarding-Prozesses wird von beiden Seiten als
wertvoll eingestuft (Tabelle 13 & Anhang 7). Fiir den Grol3teil der neuen Mitarbeitenden stellt
diese ebenfalls im Unternehmen angestellte Person, die allerdings in einer weniger hierarchi-
schen Beziehung als die Fihrungskraft steht, die Hauptansprechperson dar. Im Zuge der Be-
fragungen zeigten sich Unterschiede, nach welchen Kriterien Mentoren ausgewahlt werden.
Wahrend O13 eine junge Person, die erst einige Monate im Unternehmen war und in einem
anderen Team derselben Abteilung arbeitet, zur Seite gestellt bekam, wahlt L2 Mitarbeitende
mit jahrelanger Joberfahrung, die an den gleichen Projekten arbeiten, aus. Auch Yarbrough
und Salazar (2023) empfehlen, diese Rolle mit erfahrenen Mitarbeitenden zu bekleiden. Er-
ganzend sieht Groysberg (2020), dass der Mentor die Unternehmenskultur leben und diese
Einstellung weitergeben soll. Das Ziel dieser Malinahme ist eine amikale Beziehung zwischen
Buddy und Onboardee, in der Fragen offen besprochen und informelle Informationen geteilt
werden konnen (Gazmin et al., 2022; Petrilli et al., 2022; Caldwell & Peters, 2018). Fast allen
Interviewpartnern waren Buddys aus demselben Biro zugewiesen, und Fuhrungskréfte er-
wahnten, wenn moglich Personen auszuwahlen, die am selben Standort beschaftigt sind. In
den meisten Féllen gibt es eine eindeutige Zuordnung eines neuen Mitarbeitenden zu einem
Buddy (01, 03, 06, O7). Nur O8 hat zwei Kollegen zugeteilt bekommen und auch L2 wahlt
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oft zwei Personen fur diese Rolle aus. Im Team von L1 ist die gesamte Kollegenschaft invol-
viert und Goodermote (2020) sieht hierbei die Moglichkeit, durch die Unterstiitzung des neuen
Teammitglieds nicht nur Wissen zu transferieren, sondern auch die zwischenmenschliche Be-
ziehung zu starken. Unterschiede sind im Kommunikationsmuster zwischen Mentor und On-
boardee zu erkennen. O4 berichtet vom taglich fest eingeplanten Kontakt, wéhrend einige Be-
fragte wie O3 ein wochentliches Meeting fixiert haben und zusatzlicher Kontakt bei Fragen
oder wenn beide Personen im Biro sind, erfolgt. In einigen Fallen (O1, O7) gibt es keine
geplante Kommunikation, und bei Fragen wird Kontakt hergestellt. In der Praxis wird davon
abgesehen, die Rolle des Buddys zu evaluieren, meist aufgrund von Zeitmangel (O5) oder weil
die Person ohnehin aufgrund ihrer Personlichkeit fur die Rolle geeignet ist (L3, L7). Dies wi-
derspricht der Empfehlung von Scott et al. (2022), sowohl Trainingsmdglichkeiten fur Buddys

bereitzustellen als auch abschlieBende Evaluierungen dieser Rolle durchzufthren.

Im Zuge des Interviews wurden die Teilnehmenden daher gebeten, die Kommunikationsh&u-
figkeit zwischen Berufseinsteigenden und Flhrungskraft zu beschreiben (Tabelle 13 & An-
hang 7). Wahrend einige der Befragten tatsachlich alle zwei Wochen (05, L6), wdchentlich
(011, O13) oder alle 2 Tage (010, L3) geplante Meetings mit einer Agenda oder einem fixen
Thema haben, gibt es bei anderen (09, L5, L7) tagliche spontane Kommunikation zu gerade
auftretenden Fragen. Allgemein stimmen die meisten Befragten zu, dass zusatzlich haufig
spontaner Kontakt, oft Gber Chat-Nachrichten oder bei personlicher Begegnung im Biiro, statt-
findet. Aus diesem Grund gibt L6 an, dass der Kontakt zu Personen, die an einem anderen
Standort arbeiten, wéhrend der Onboarding-Phase hoher ist, da man hier weniger gut ein Ge-
fiihl daftr entwickelt, wie gut die Person integriert ist, und deshalb explizit nachfragen muss.
Lim (2023) unterstreicht die Wichtigkeit von regelmélligem Kontakt, da sie Berufseinsteigen-
den das Gefiihl von Unterstiitzung in der Einschulungsphase geben und Wissen vermitteln.
Die Fuhrungskraft profitiert ebenfalls, da sie die Bedenken der neuen Teammitglieder erken-
nen und entsprechende Schritte zur Unterstiitzung einleiten kann. Powell et al. (2004) bestéti-
gen, dass die Frequenz der Kommunikation im virtuellen Team héher ist. Hunsaker und Hun-
saker (2008) sowie Caldwell und Peters (2018) heben hervor, dass es im virtuellen Raum flr
die Fuhrungskraft noch wichtiger ist, Feedback an das neue Teammitglied zu geben, um l&an-
gerfristiges Engagement sicherzustellen. Hart und McLeod (2003) erforschten, dass kurze

Chat-Nachrichten ein Zeichen fiir eine gute personliche Beziehung darstellen und daher als
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positiv zu bewerten sind. Dies wird begriindet durch eine Nachrichtenfrequenz zwischen Per-
sonen mit einer guten Arbeitsbeziehung, wodurch Begriitungen und Hoflichkeitsfloskeln sel-
tener zum Einsatz kommen, wodurch die Lange der Nachricht minimiert wird. Rogelberg
(2023) empfiehlt dennoch, auch wenn spontane Kommunikation stattfindet, einen Plan zu er-
stellen mit idealerweise wdchentlichen, halbstiindigen Meetings zwischen Fiihrungskraft und

Teammitglied.

Den 04, 09 und O11 berichten, dass mogliche Weiterbildungen und personliche Ziele in die-
sem Zeitraum mit der Leitung besprochen wurden (Tabelle 13 & Anhang 7). Bei O5, O7 und
013 war dies entweder schon vor dem ersten Arbeitstag thematisiert worden oder ist in den
regelmaRigen virtuellen Treffen mit der Fihrungskraft Teil der Agenda. Dem gegeniber ste-
hen die O1, 02, O3 und 012, die im Zuge der Einarbeitung weder Ziele noch Weiterbildungs-
moglichkeiten besprachen. Allerdings ist festzuhalten, dass drei dieser Personen einen befris-
teten Arbeitsvertrag haben und daher nur kirzer in ihrer aktuellen Rolle tatig sein werden.
Jeske und Olson (2021) empfehlen, diese Aspekte in der Einschulungsphase zu besprechen,
um eine langerfristige Bindung herzustellen. Dem ist hinzuzufligen, dass auch Teilzeitarbeits-
krafte oder Personen mit befristeten Vertréagen ein vollstdndiges Onboarding erhalten sollen.
Sonst fehlen diesen Mitarbeitenden Informationen, falls anschlielend eine Vollzeitposition
angenommen wird (Jeske & Olson, 2021; Smith et al., 2021).

Eine Idee, welche von den interviewten Personen kaum wahrgenommen und genutzt wurde,
waren unternehmensinterne soziale Netzwerke (Tabelle 12 & Anhang 6). Allerdings berichten
befragte Personen (O1, O4) von WhatsApp-Gruppen, in denen sich Studenten, die flr das
Unternehmen arbeiten, zusammenschlielen, um gemeinsam Mittagessen zu gehen oder sich
aulerhalb der Arbeit zu treffen. Diese Kommunikation ist jedenfalls tber eine private Initia-
tive entstanden. L6 war zu Beginn der aktuellen Position in einer virtuellen Kaffeerunde mit
anderen Jobeinsteigern, die sich regelméaiig online trafen, um Themen wie verpflichtende
Schulungen und andere Elemente des Onboarding-Prozesses zu besprechen, sich gegenseitig
zu unterstitzen und gleichzeitig Kontakte zu knipfen. Daraus schlieBend wurde die Idee, in-
terne soziale Medien fiir den Informationsaustausch zwischen Onboardees anzubieten, welche

von Yarbrough und Salazar (2023) postuliert wurde, von Stichprobe A nicht bestatigt.

Die Leitenden wurden befragt, welches Ziel sie mit dem Einschulungsprozess verfolgen, wah-

rend die neuen Mitarbeitenden Auskunft gaben, ob sie sich am Ende der Phase gut eingelebt
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hatten (Tabelle 12 & Anhang 6). Fast die Halfte der Onboardees (01, 02, O3, 05, 08, 010)
gab zu bedenken, dass sie im Zuge dieser Zeitspanne ihre Rolle nicht genligend kennengelernt
haben. Obwohl das Verstandnis fiir das Unternehmen (02, O4, O7, 09) und das Team (O1,
06, 010, 013) gestarkt wurde, waren die genauen Aufgaben oft unbekannt. Hier muss ange-
merkt werden, dass die unternehmensweite Einschulung mithilfe eines zentralen Meetings fir
alle Berufseinsteiger oder verpflichtender Kurse zu den Werten der Organisationen mit dem
Begriff,,Onboarding* versehen ist. Hingegen wird informeller Austausch mit einem Kollegen
in der gleichen Rolle méglicherweise nicht direkt als Teil dieses Prozesses gesehen. Onboar-
dee 5 gab zu bedenken, dass es ein ,,schleichender Prozess* ist, bis man sich in seiner Position
eingefunden hat und mit den Themen im Arbeitsalltag vertraut ist. Genau dieses Verstandnis
der Rolle und die Erflllung der damit verbundenen Aufgaben sind das wichtigste Ergebnis im
Zuge des Onboarding-Prozesses fir die Mehrheit der Fihrungskréfte (L2, L3, L4, L5). L3
fasst die gewiinschte Situation am Ende der Phase zusammen mit ,,wenn die Person einfach
wirklich up and running ist und erfolgreich sein kann in der Rolle mit den Aufgaben, die zu-
geteilt sind“. Zwei weitere Befragte merken an, dass es wichtig ist, die Person im Team zu
halten (L1, L3). Um diese Mitarbeiterbindung zu erreichen, versucht L1, eine Bindung zwi-
schen dem neuen Teammitglied, der Kollegenschaft und der Fuhrungskraft herzustellen, da
Jobeinsteigende, die sich in ihrem Umfeld wohlfuhlen, dieses mit einer geringeren Wahr-
scheinlichkeit verlassen (L7). In der Literatur wird angesprochen, dass sowohl Wissen uber
die Rolle als auch Uber das Team und das Unternehmen vermittelt werden sollen (Petrilli et
al., 2022). Dieser Annahme folgend ist das Wissen bei den befragten Onboardees in allen drei
Gebieten gestiegen, auch wenn die Rolle des neuen Mitarbeitenden am wenigsten bekannt
war. Auch die Kommentare der Fiihrungskrafte werden von Literatur gestltzt. Da die Kosten
fiir das Anwerben und Anlernen einer Person das jahrliche Einkommen dieser deutlich tber-
schreiten kénnen (Scott et al., 2022), versteht es sich, dass L1 und L3 eine neue Person mag-
lichst lange in ihrem Team haben wollen. Wie L1 nennen auch Carlos & Muralles (2021)
sowie Scott et al. (2022) das Herstellen der Mitarbeiterbindung als einen wichtigen Eckpunkt

der Einflihrungsphase.

Die befragten Personen haben in unterschiedlichem AusmaR Feedback beziiglich des Onboar-
ding-Prozesses erhalten beziehungsweise gegeben (Tabelle 13 & Anhang 7). Zwei der Befrag-

ten (01, O4) berichten, diesen Aspekt im Zuge ihrer Einschulungsphase nicht wahrgenommen
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zu haben, wéhrend in einigen Interviews (07, O10, L6) regelmalige Feedbackgesprache er-
wahnt wurden. Teilweise wiesen diese einen bindenden Charakter auf und fanden zu fixen
Zeitpunkten wie 1 Monat, 3 Monate und 6 Monate nach Arbeitsbeginn statt. In weiteren In-
terviews (02, 03, 013) wird von unregelmaligem Feedback berichtet, welches zum Beispiel
nach Abschluss eines Projekts oder Abschnitts des Onboarding-Prozesses erfolgt. In der Lite-
ratur wird eine abschlieBende Evaluierung der Eingewohnungsphase empfohlen (Klein et al.,
2015; Scott et al., 2022), um diese in der Zukunft weiterentwickeln zu kénnen. Falls es wéh-
rend des Prozesses Anderungen im Umfeld gibt, ist es hilfreich, bereits wahrenddessen Feed-

back einzuholen, um etwaige Anpassungen vorzunehmen (Scott et al., 2022).

Abschliefend wurden noch Verbesserungswiinsche fur die Einschulungsphase gesammelt
(Tabelle 12 & Anhang 6). Mehr Zeit fiir das Kennenlernen der Teammitglieder ist der am
haufigsten genannte Wunsch (01, 03, 010, L1, L3, L6), eine mehrmals erwahnte Moglichkeit
ist das Durchfiihren eines Teammeetings, bei welchem der Teambuildingaspekt im Vorder-
grund steht. Einige Onboardees erhofften sich, im Zuge des Onboardings ihre Rolle und ihren
Tatigkeitsbereich genauer erkléart zu bekommen, doch kamen diese Informationen oft erst zu
einem spateren Zeitpunkt (O1, O3, O6). Die Fuhrungskrafte wirden sich uber kleinere Teams
freuen, da so mehr Zeit fur die einzelnen Mitglieder bleibt (L6, L7), und schétzen die Durch-
fiihrung von Personlichkeitsanalysen, um besser zu verstehen, wie das neue Mitglied denkt
und sich bestmdglich in die Kollegenschaft integrieren kann (L2, L3). Besonders in Teams,
die komplexe Aufgaben behandeln, sehen Lamprecht et al. (2017) Vorteile, wenn vor Beginn
der Kooperation Personlichkeitstests verwendet werden, um die Teamzusammenstellung ab-

zustimmen.

5.1.2.3 Virtuelles Meeting

Im Zusammenhang mit virtuellen Meetings wird das Aufdrehen der Kamera wahrend Gespra-
chen kontrovers diskutiert (Tabelle 14 & Anhang 8). In der Stichprobe ist es in vielen
Teammeetings erwinscht, mit Video sichtbar zu sein (02, 09, 010, L2, L3), wéhrend in ei-
nigen Abteilungen dieses Feature nicht verwendet wird (O1, O4). O5 und O6 kénnen auswah-
len, beschreiben aber, dass in den meisten Meetings die Kamera abgedreht bleibt. Auch O7
gibt zu bedenken, dass die Meetinggroélie ausschlaggebend sei: Wahrend in kleinen Meetings
meist mit Video kommuniziert wird, sinkt diese Rate mit steigender Anzahl von Teilnehmen-

den. Einheitlich war die Meinung, dass es keine fixen Regeln fur die Kameranutzung gibt und
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diese auf ungeschriebenen Gesetzen beruht (O1, 04, 06, O7, L2). Wéhrend sich Forschende
wie Almarzooq et al. (2020), Terason et al. (2022) und Aquino et al. (2022) fur die Nutzung
der Kamera aussprechen, entgegnet Shockley et al. (2021), dass diese gerade bei Jobeinstei-
genden zusétzlichen Druck ausuben kann, wenn diese sich in einem neuen Umfeld als kom-
petent prasentieren missen. Lindeblad et al. (2016) erkannten, dass die Nutzung der Kamera
situationsabhangig Vorteile schafft, und auch Schaffhauser-Linzatti & Kernthaler-Moser
(2024) unterstreichen, dass je nach Alterskohorte und Sinnestyp das Aufdrehen der Kamera

als forderlich oder anstrengend bewertet wird.

Oft wird im Teammeeting eine neue Person erstmal der gesamten Kollegenschaft prasentiert
(Tabelle 14 & Anhang 8). Abgesehen davon dienen diese wochentlichen oder zweiwdchentli-
chen virtuellen Meetings der Informationsweitergabe der Fihrungskraft und als Raum fiir Fra-
gen, Anmerkungen und Besprechungen weiterer anfallender Themen (05, 06, O7, O8, O1,
L1, L4, L5). Nur bei O13 gibt es tagliche Stand-up-Meetings, allerdings umfasst das Team
nur vier Personen, wahrend die oben gelisteten befragten Personen Teil einer groReren Gruppe
sind. Fir einen Teil dieser Termine wird im Vorhinein eine Agenda ausgesandt, mit den zur
Sprache kommenden Themen (04, O7, L4). Im Zuge der COME-Studie wurde bestatigt, dass
eine inhaltliche Agenda hilft, damit alle Beteiligten informiert sind und aktiver am Meeting
teilnehmen (APA, 2024). L2 und L3 beschreiben als Ziel dieser Treffen einerseits die Ver-
breitung von Informationen ihrerseits sowie zum anderen Teil Updates zu den aktuellen Pro-
jekten, gegenseitigen Austausch sowie Best-Practice-Prasentation. In der Literatur (Lim,
2023; Nurmi & Pakarinen, 2023) wurde mehrmals empfohlen, sicherzustellen, dass jede teil-
nehmende Person wahrend des virtuellen Meetings zu Wort kommen soll (Tabelle 14 & An-
hang 8). Hierflr konnte im Zuge der Befragungen keine eindeutige Meinung festgestellt wer-
den. Bei Stichprobe B wird diese Anregung bei rund der Halfte der befragten Personen umge-
setzt (Tabelle 8). Diese Gruppe beftrwortet Willkommensrunden, um sicherzustellen, dass
jeder Teilnehmende zu Wort kommt. Allerdings werden diese bei weniger als der Halfte der
befragten Personen tatséchlich eingesetzt. Krehl & Buttgen (2022) empfehlen Leitenden, im
Zuge des Meetings eine moderierende Rolle einzunehmen und sicherzustellen, dass jeder Teil-
nehmende zu Wort kommt. Zum Beispiel mit einer Einstiegsfrage, bei der jedes Teammitglied
ermutigt wird, zu antworten. In Stichprobe B erwéhnen Leitende, dass vor allem durch offene
Fragen, Fragerunden und direkte Fragen an Teilnehmende, welche noch keinen aktiven Bei-

trag geleistet haben, alle Personen innerhalb des virtuellen Meetings ermutigt werden aktiv
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teilzunehmen. In Stichprobe A zeigen sich bei diesem Thema deutliche Differenzen in der
Wahrnehmung der beiden Gruppen. Mehr als die Halfte der Fuihrungskréfte gibt an, diese Me-
thode anzuwenden (L1, L2, L4, L6), wahrend nur zwei der Berufseinsteiger zustimmen, in
jedem Jour fixe gesprochen zu haben (011, O7). Die Diskrepanz zwischen den von den On-
boardees wahrgenommenen und der Leitung als bereitgestellt genannten Mdglichkeiten wird
von Klein et al. (2015) bei der Befragung mehrerer Unternehmen als eines der Probleme im
Einfihrungsprozess angefiihrt. Im Team von O13 hat sich die Routine entwickelt, zum Ab-
schluss des virtuellen Teammeetings am Freitag jeden Teilnehmenden zu fragen: ,,Hast du ein
besonderes Wochenende oder ein normales Wochenende geplant?* Dadurch haben Personen
mit auBergewdhnlichen Planen die Chance, diese kurz zu erwahnen, oder falls die Angelegen-
heit nicht fiir den Call passend wird, kann die Frage auch nur mit dem Kommentar, ein nor-

males Wochenende zu haben, beantwortet werden.

5.2 Beantwortung der Forschungsfrage

Diese Arbeit zielt darauf ab, MaRnahmen flr einen erfolgreichen Onboarding-Prozess im vir-
tuellen Team aufzuzeigen. Die in der Literatur genannten Faktoren, wie ausreichend vorab
bereitgestellte Informationen, ein Buddy-System und regelmaRige virtuelle Teammeetings,
konnten im Zuge der Befragungen bestétigt werden. Zusatzlich wurde die Rolle der Leitung
in diesem Kontext diskutiert und auch hier wird die Literatur bestatigt. Dieser zufolge soll sich
die Fuhrungskraft mit der Ernennung eines passenden Buddys, regelmaRiger und fest einge-
planter Kommunikation mit dem Jobeinsteigenden sowie Einbindung in virtuelle Meetings
befassen. In den Befragungen wurde erganzt, dass die Leitung versuchen soll, persdnliche
Treffen des gesamten Teams zu organisieren, um den direkten Kontakt zu ermdéglichen. Diese
Anlé&sse bieten die Mdglichkeit fur informelle Kommunikation, welche sowohl in der Literatur
als auch bei den Interviews eine Schlusselrolle im Beziehungsaufbau in der Kollegenschaft
einnimmt. In virtuellen Meetings findet diese oft in den Randzeiten statt, und auch hier kann
durch bewusste Miteinbeziehung aller Teilnehmenden in Teammeetings die Kommunikation
zwischen den einzelnen Mitgliedern angeregt werden. Gerade wenn sich Personen am glei-
chen Standort befinden, gibt es mehr Zeitfenster fur informelle Kommunikation, zum Beispiel
im Rahmen von Kaffeepausen oder eines gemeinsamen Mittagessens. Aus diesem Grund ist
die Beziehung zu dieser Kollegenschaft deutlich besser als zu Mitgliedern, mit welchen nur

virtuell kommuniziert werden kann. Auch in Bezug auf Vertrauensbildung wird persoénlicher
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Kontakt als starkster Faktor genannt, gefolgt von Wertschéatzung der Arbeit des neuen Team-
mitglieds. Die im Zuge der Beantwortung der Forschungsfrage entwickelten Handlungsemp-

fehlungen werden im anschlieRenden Kapitel genauer erldutert (Abbildung 5).

Abbildung 5

Handlungsempfehlungen fir Leitende im virtuellen Onboarding-Prozess (eigene Darstel-

lung)

Virtuelles Team Onboarding Prozess Virtuelles Meeting
Wdchentlicher virtueller Vorab Informationen Jeden Teilnehmenden zu
Austausch Wort kommen lassen
Buddy-System

Maoglichkeiten fir

informelle Klare Struktur der Module
Kommunikation im

virtuellen Raum .
RegelméRiger Kontakt

. . zwischen Leitung und
Virtuelle Einzelgespréache Onboardee g

zwischen Onboardee und
der Kollegenschaft

Physische Meetings des
Teams

5.3 Implikationen fir die Praxis

5.3.1 Virtuelles Team

Ein erfolgreicher Onboarding-Prozess im virtuellen Team befasst sich neben den organisato-
rischen und rollenspezifischen Aufgaben besonders auch mit dem Kennenlernen des Teams
und dem Aufbauen von Beziehungen und Vertrauen. Auch wenn die neue Person meist am
Standort bereits ab dem ersten Tag mit einigen Mitgliedern der Kollegenschaft personlich
Kontakt hat, so findet das Kennenlernen des gesamten Teams meist im Zuge eines wochentli-
chen Jour fixes statt. Hier ist es wichtig, dass ausreichend Zeit eingeplant wird, dem neuen
Teammitglied ein Gefiihl der Wertschédtzung zu geben. Besonders positiv ist ein eigenes vir-
tuelles Meeting, das sich nur der Integration der neuen Person widmet, in welchem beispiels-

weise Teambuildingaktivitaten eingesetzt werden. Zusatzlich profitieren Onboardees, wenn
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sie sich wéhrend der Einschulungsphase in halbstiindigen virtuellen Einzelgesprachen mit ih-
ren Kollegen austauschen und im Zuge dessen sowohl jobspezifische als auch informelle In-

formationen erlangen kdénnen.

Dieser Aufbau einer zwischenmenschlichen Beziehung ist wichtig, um einander Vertrauen zu
schenken und ein Gemeinschaftsgefihl zu etablieren. Die befragten Jobanfanger flhlten sich
durch die Wertschatzung ihrer Arbeit sowie durch die Miteinbeziehung bei informeller Kom-
munikation, zum Beispiel durch die Aufnahme in den internen Gruppenchat, in ihrem Team

willkommen geheifen.

Ein essenzieller Aspekt fur den Aufbau von Beziehungen mit Kollegen, das Vertrauen inner-
halb des Teams und ein Gemeinschaftsgefiihl sind persénliche Treffen der Kollegenschaft.
Die befragten Personen geben einheitlich an, dass sich ihr Zugehérigkeitsgefiihl mit dem ers-
ten personlichen Treffen deutlich verbessert hat. Ob es sich hierbei um ein Arbeitstreffen, eine
Veranstaltung, bei der kollaboriert wird, oder einen Teambuilding-Tag handelt, hat keine ent-
scheidenden Auswirkungen. Wichtig ist die Moglichkeit, mit der anderen Person direkt Ge-
spréche fiihren zu kdnnen. Ein Treffen pro Quartal bietet Onboardees die Mdglichkeit, bereits
in den ersten Monaten personlichen Kontakt mit allen Personen zu haben, und ist gleichzeitig
auch fir etablierte Mitarbeitende eine Ressource fur regelméaBigen Austausch. AbschlieRend
sollten neue Teammitglieder die Mdglichkeit haben, Feedback zum Onboarding zu geben, um

dieses, falls n6tig, anzupassen.

5.3.2 Onboarding-Prozess

Ein erfolgreicher Einfuhrungsprozess startet bereits vor dem ersten Arbeitstag. In der Phase
zwischen Annahme der Stelle und erstem Tag im Unternehmen ist es wichtig, der neu mitar-
beitenden Person genligend Informationen zu senden, damit sie selbstsicher in den neuen Job
starten kann. Neben Grundlagen wie Treffpunkt, Zeitpunkt und Kontaktperson fir den ersten
Tag sind auch weiterfiihrende Inhalte wie Ablauf der ersten Tage und eventuell ein Mitarbei-
terhandbuch, welches vertiefende Informationen Gber die Organisation und den Arbeitsalltag
bietet, gerne gesehen. Der Groliteil der befragten Jobeinsteiger verbindet sich mit zukinftigen
Fuhrungskraften und der Kollegenschaft auf professionellen sozialen Netzwerken wie Linke-
din, wenn es wahrend der Vorstellungsphase bereits Kontakt gab. Allerdings zeigt sich, dass

dies ein reines Vernetzen ist, ohne dass die Plattform fur direkte Kommunikation genutzt wird.
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Dennoch freuen sich Onboardees, bereits diesen Kontakt kniipfen zu kdnnen. Als besonders
positiv wird ein Anruf der Leitung oder Kontakt mit dem Buddy bereits vor dem ersten Ar-
beitstag hervorgehoben, da in diesem Fall noch offene Fragen gestellt werden kénnen und sich

die Person gleichzeitig wertgeschétzt fuhlt.

Oft entscheiden bei jlingeren Teammitgliedern schon die ersten Tage, ob die Person im Un-
ternehmen bleibt, daher kommt diesen eine besondere Bedeutung zu. In den meisten Fallen
stehen das Entgegennehmen der technischen Ausstattung, eine Tour durch das Gebaude sowie
ein Termin mit Informationen zur Organisation, welcher entweder physisch oder virtuell statt-
findet, an. Damit der Tag trotz des organisatorischen Fokus ansprechend gestaltet ist, sollte
die Fuhrungskraft oder der Buddy die neue Person morgens in Empfang nehmen, ihr das Team
vorstellen und sie durch den Tag begleiten. Darlber hinaus sollte gentigend Zeit fur informelle
Kommunikation mit der Kollegenschaft eingeplant sein, zum Beispiel durch eine gemeinsame

(virtuelle) Kaffeepause oder ein gemeinsames Mittagessen.

Der ,,Onboarding*“-Begriff wird von den einzelnen Befragten als Bezeichnung flr einen un-
terschiedlich langen Zeitraum gesehen. Teils werden unter diesem Ausdruck nur die ersten
Tage im Unternehmen erachtet, hdufig die ersten Wochen, und nur selten tatséchlich mehr als
ein halbes Jahr. Hier ist es hilfreich, einen klar definierten Onboarding-Prozess zu entwickeln
und diesen auch abzubilden. Durch diese Stiitze konnen sowohl der Onboardee als auch die
Leitung schnell einen Uberblick tiber den gesamten Prozess, welche Schritte bereits erledigt
sind und welche Aspekte noch ausstandig sind, erhalten. Diese Ubersicht eignet sich auch als
Grundlage fir regelméaRige Catch-up-Termine, um etwaige Fragen zu Modulen des Prozesses
zu besprechen. Gleichzeitig bietet es die Moglichkeit fur den neuen Mitarbeitenden, von Be-
ginn an einen Uberblick zu bekommen. Dadurch kann bereits abgeschatzt werden, welche
Informationen noch vermittelt werden und ob Themen, die im formalen Prozess nicht behan-
delt werden, separat anzusprechen sind. Diese Ubersicht kann auf einer digitalen Onboarding-
Plattform zu finden sein oder einer Excel-Datei beziehungsweise Word-Datei entsprechen.
Darauf lassen sich auch Zusatzinformationen wie Links zu weiterfihrenden, nicht ver-
pflichtenden Kursen oder Kontakte von Ansprechpartnern in anderen Abteilungen anfiihren,
die im Bedarfsfall genutzt werden kénnen. Auch kann mit diesen Zusatzinformationen auf
verschiedene Lerntypen eingegangen werden. Wéhrend von manchen Onboardees ein Video

bevorzugt wird, erachten andere Personen eine schriftliche Aufzahlung als niitzlicher. Daher
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ist es hilfreich, zu etwaigen Videos Transkripte bereitzustellen. Ein weiterer Vorteil eines mo-
dularen Aufbaus ist die Mdglichkeit, bei Personen, die bereits zu einigen Abschnitten ausrei-
chend informiert sind, diese zu Uberspringen oder den Prozess anzupassen. Beispielsweise
kann ein Mitarbeitender nach einem internen Rollenwechsel die unternehmensweiten Pflicht-

schulungen Uberspringen, da diese bereits zuvor absolviert wurden.

Die Etablierung eines Buddy-Systems ermdglicht es Onboardees, eine Ansprechperson auf
derselben oder einer &hnlichen hierarchischen Ebene zu haben, welche Informationen zum
Arbeitsalltag gibt, Kontakte vermittelt und im Arbeitsalltag auftretende Fragen beantworten
kann. Die ausgewahlte Person sollte Gber reichlich Wissen beziglich des Unternehmens und
des Teams verfiigen und dieses gerne an neue Mitarbeitende weitergeben. Zu den benétigten
Soft Skills zdhlen Offenheit, Kommunikationsfreude und Verstandnis. Zusatzlich bendétigt
diese Person die nétigen Zeitreserven, um sich dem neuen Mitarbeitenden widmen zu kénnen
und auch bei spontan auftretenden Fragen zur Verfugung zu stehen. Wahrend ein Mentor am
selben Standort den Vorteil mit sich bringt, dass es verstarkt zu zufalligen Gesprachen kom-
men kann, profitieren neue Mitarbeitende von einem Ansprechpartner an einem anderen
Standort, wenn sie ihr Netzwerk ausweiten wollen. Um die Hemmschwelle der Kontaktauf-
nahme flr den Onboardee zu lindern, empfiehlt es sich, wochentliche, kurze Check-up-Ge-
sprache einzuplanen, um regelmaRige Kommunikation sicherzustellen. Um die Qualitéat des
Buddy-Systems zu gewahrleisten, empfiehlt sich das Erstellen eines Leitfadens fiir Mentoren

sowie eine abschlieBende Evaluierung des Prozesses.

5.3.3 Leitung des virtuellen Onboarding-Prozesses

Besonders wenn Leitung und Onboardee nur begrenzt persénlichen Kontakt haben, sollen zu-
mindest wochentliche virtuelle Treffen fest eingeplant sein, um die Kommunikation zu struk-
turieren und zu garantieren. Zu Beginn des Onboarding-Prozesses sollte die Haufigkeit dieser
virtuellen oder physischen Termine erhdht werden, damit sich die neue Person gut aufgehoben
fuhlt. Fur die Leitung ist es meist einfacher, den Onboarding-Prozess bei Personen am selben
Standort zu beobachten und gegebenenfalls Anderungen vorzunehmen. Damit diese Informa-
tionen auch bei neuen Mitarbeitenden an anderen Standorten gegeben sind, sollte die Kom-
munikationsfrequenz mit diesen Personen erhoht werden. Neben fest eingeplanten Terminen
soll die neue Person auch die Mdglichkeit haben, sich jederzeit bei Fragen an die Leitung

wenden zu konnen.

73



Diskussion

5.3.4 Virtuelle Meetings

Um neuen Mitarbeitenden den Einstieg in die Teamkommunikation zu erleichtern, ist es hilf-
reich, vor den ersten virtuellen Gesprachen sicherzustellen, dass die Person mit den verwen-
deten Kommunikationsplattformen vertraut ist. In den letzten Jahren haben sich einige Anbie-
ter etabliert und bei diesen Tools herrscht zumeist schon Vorwissen, welches den Prozess ver-
einfacht. Uberdies ist es von Vorteil, wenn Richtlinien beziiglich des Verhaltens im Meeting
festgelegt sind, damit der Onboardee mit groRerer Sicherheit in das Gesprach gehen kann.
Aulerdem sollte jede teilnehmende Person mindestens einmal im Meeting zu Wort kommen.
Hierfur bieten sich Willkommensrunden an, doch kann die Leitung auch mittels Fragerunden
wahrend des Termins fir Interaktion sorgen. Eine weitere Mdglichkeit ist das gezielte Anspre-
chen von Personen, welche noch keine Chance hatten, ihre Meinung zu &uern. Wie auch bei
physischen Meetings ist es forderlich, den Meetingraum bereits einige Minuten vor Beginn zu
offnen, um den Teilnehmenden die Mdglichkeit fur informellen Austausch aul3erhalb der ein-

geplanten Besprechungszeit zu bieten.

5.4 Limitationen und Ausblick auf weiterfihrende Forschung

Die vorliegende Arbeit unterliegt aufgrund der gewéhlten Methodik und Stichprobe Ein-
schrankungen, welche in diesem Kapitel genauer erértert werden. AnschlieRend sind Themen
angefhrt, die im Verlauf der Interviews genannt wurden und AnstoR flir weitere Forschung

sein konnen.

Bereits im Methodik-Kapitel ist erwéhnt, dass der Convenience-Sampling-Ansatz sowie die
geringe Stichprobengrof3e dazu fiihren, dass keine Verallgemeinerung der Ergebnisse auf eine
grolere Grundgesamtheit zulassig ist. Zusatzlich konnen die Ergebnisse nicht auf alle Bran-
chen angewandt werden, da nur ausgewahlte Bereiche abgedeckt wurden. Im Zuge dieser Ar-
beit wurden nur in der Privatwirtschaft titige Personen befragt, daher kdnnen keine Riick-
schliisse auf den Onboarding-Prozess in anderen Beschéftigungsverhéltnissen gezogen wer-
den, wobei in Osterreich drei Viertel der Arbeitskrafte in der Privatwirtschaft arbeiten (Rosner,
2024). Zusatzlich ist zu erwéhnen, dass die befragten Personen in 3 der 22 Wirtschaftszweige
nach ONACE 2025 beschéftigt sind. Daher kénnen die Ergebnisse nicht auf weitere Branchen
verallgemeinert werden (Statistik Austria, 2025).
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Im Zuge der Interviews sind weitere Limitationen aufgetreten. Wie bereits im Literaturteil der
Arbeit erwahnt, herrschen Definitionsunterschiede beim Begriff ,,Onboarding®. Diese Unei-
nigkeit konnte auch im Verlauf der Befragungen beobachtet werden. Wéhrend die Einschu-
lungsphase fiir einige Personen nur die ersten Tage im Unternehmen umfasste, sahen andere
darin einen mehrere Monate umspannenden Prozess. Diese Auffassungsunterschiede reduzie-
ren die Vergleichbarkeit der Ergebnisse, zum Beispiel bei der Frage, ob sich die Person nach

Ende des Prozesses gut auf die Rolle vorbereitet gefuhlt hat.

Weiters waren zum Zeitpunkt der Befragung einige der Onboardees noch in einem friihen
Stadium des Onboarding-Prozesses und konnten daher ausgewéhlte Fragen, zum Beispiel ob

es ein abschlieRendes Feedback gab, nicht beantworten.

Auch wurde auf die physische Distanz zwischen Onboardee und Leitung der Stichprobe nicht
gesondert eingegangen. Mehrere Flhrungskréfte erwéhnten, unbedingt am ersten Arbeitstag
eines Teammitglieds vor Ort zu sein, wenn diese Person am selben Standort eingestellt ist,
allerdings Mitarbeitende in anderen L&ndern nur virtuell begrifRen zu kénnen. Inwiefern sich
dieser Unterschied auf den Onboarding-Prozess auswirkt, konnte im Verlauf dieser Arbeit

nicht erhoben werden.

Waéhrend einige der Befragten angaben, sehr eng mit den Kollegen von anderen Standorten
zusammenzuarbeiten, gab es bei anderen im Arbeitsalltag kaum Berthrungspunkte mit weite-
ren Teammitgliedern. Gibbs et al. (2017) setzten sich mit den Auswirkungen der untersuchten
Teams auf das Forschungsergebnis auseinander und erkannten Unterschiede in den Ergebnis-
sen, abhédngig von der Art des Teams, welches untersucht worden war. Grobelny (2023) er-
génzt, dass sich die Faktoren, welche das Wohlbefinden von Teammitgliedern steuern, veran-
dern, je nachdem, ob es sich um ein rein virtuelles Team handelt oder ob es hybride Elemente
gibt. Daraus ergibt sich die Fragestellung, ob die Starke der Kooperation im Arbeitsalltag zwi-

schen den Teammitgliedern Auswirkungen auf den erfolgreichen Onboarding-Prozess hat.

Mehrere Befragte erwahnten, dass sie in kleinen Arbeitsgruppenmeetings aktiver teilnehmen
als in grof3en Abteilungsbesprechungen (L6). Von diesen Aussagen ausgehend ist zu evaluie-
ren, ob die Teamgrof3e einen direkten Einfluss auf den Onboarding-Prozess im virtuellen

Raum hat.

75



Diskussion

Ein Element des Onboarding-Prozesses, welches im Zuge der Literaturrecherche nicht er-
wéhnt wurde, aber im Verlauf der Interviews genannt wurde, ist die Durchfuihrung eines Per-
sonlichkeitstests. Verschiedene Tests, wie zum Beispiel das Erstellen einer Skill-Matrix oder
das Ermitteln des Sustainable Development Indexes (SDI), werden hierflr herangezogen. Die-
ser bietet neu Mitarbeitenden die Mdglichkeit, personliche Starken und Schwéchen sowie
maogliche Weiterentwicklungsmoglichkeiten im Blick zu haben. Falls die Ergebnisse mit der
Leitung und der Kollegenschaft geteilt werden, kann dies helfen, die Kommunikation und Zu-
sammenarbeit zu verbessern. Dieser Ansatz wird von Lamprecht et al. (2017) bei Teams mit
komplexeren Aufgaben empfohlen. Daraus ergibt sich die Fragestellung, ob neue Mitarbei-
tende sich schneller als Teil des virtuellen Teams sehen, wenn Personlichkeitstests durchge-

fiihrt und die Ergebnisse intern geteilt werden.
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6 Conclusio

Der erste Eindruck zahlt. Diese oft genannte Aussage trifft auch bei neuen Angestellten zu,
wodurch die Onboarding-Phase eine entscheidende Rolle im Mitarbeiterlebenszyklus ein-
nimmt. Wahrend dieses Prozesses lernen sich Jobanfangende und Unternehmen besser ken-
nen, Ziele werden definiert, Arbeitsbereiche abgeklart und vor allem gibt es ein Kennenlernen
mit der Kollegenschaft. In den letzten Jahren zeichnete sich ein Anstieg an Arbeitskraften im
virtuellen Raum ab und virtuelle Meetings sind mittlerweile fur eine groRe Gruppe der Be-
schaftigten ein fester Bestandteil des Arbeitstages. Daher findet auch die Einschulungsphase
nun verstarkt in diesem Umfeld statt. Wéhrend es durch die Covid-19-Pandemie nétig war,
den Einflihrungsprozess rasch in den virtuellen Raum zu verlegen, bietet sich jetzt die Gele-
genheit, aus den Erfahrungen zu lernen und sich an die neuen Gegebenheiten bewusst anzu-
passen. Aus dieser Situation leitete sich die Forschungsfrage ab, wie man den Onboarding-
Prozess im virtuellen Raum erfolgreich gestalten kann, um neue Mitarbeitende ins Team zu
integrieren. Unterfragen behandeln zusétzlich die Rolle der Leitung in dieser Phase sowie in-

formelle Kommunikation im virtuellen Team.

Zur Beantwortung dieser Frage wurden die im Zuge der COME-Studie bereits erhobenen
quantitativen Daten mit qualitativen Daten aus von der Autorin gefiihrten Interviews mit neuen
Mitarbeitenden und Fuhrungskraften kombiniert. Die Stichprobe der Sekundardaten deckt ein
breites Spektrum an Arbeitskraften in Osterreich mit Bezug zu virtuellen Meetings ab und
ermdglicht somit einen Uberblick. In der Stichprobe der Primardaten ist diese Gruppe auf
Personen, die Teil eines virtuell arbeitenden Teams sind und erst vor kurzem in einem Ein-

schulungsprozess involviert waren, eingegrenzt.

Obwohl in Kapitel 5.4 Limitationen wie die geringe Reprasentativitit der Stichprobe ange-
sprochen und von diesen ausgehend Themen fur weitere Untersuchungen in den Raum gestellt
werden, war es moglich, die Forschungsfragen zu beantworten sowie Handlungsempfehlun-

gen fur einen gelungenen Onboarding-Prozess abzuleiten.

Waéhrend diese im Detail in Kapitel 5.3 erldutert werden, zahlen zu den wichtigsten Empfeh-
lungen die Einflihrung eines Buddy-Systems, regelméaRiger virtueller Austausch des Onboar-

dees mit der Fuhrungskraft und der Kollegenschaft sowie die Moglichkeit fir Treffen mit dem
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gesamten Team an einem Ort. Um dennoch das Gruppengefuhl in virtuellen Teams zu stei-
gern, soll die Fiihrungskraft im Zuge von Jour-fixe-Meetings jedem Mitglied die Mdéglichkeit
geben, zu Wort zu kommen, sowie Raum fir informelle Kommunikation bieten. Gerade zu
Beginn ist es flr Jobeinsteigende hilfreich, mit der Kollegenschaft Einzelgespréache fuhren zu

kénnen, um diese personlich wie auch beruflich genauer kennenzulernen.

Héufig haben Mitarbeitende von virtuellen Teams starkere Beziehungen zu Personen am sel-
ben Standort, da mit diesen ein regelméaliger personlicher Austausch, zum Beispiel bei der
Kaffeemaschine, moglich ist. Durch regelmaRige personliche Treffen mit allen Teammitglie-
dern soll auch die Beziehung zu der Kollegenschaft an anderen Standorten und somit das ge-
samte Gruppengefihl verbessert werden. Der Onboarding-Prozess kann als erfolgreich be-
trachtet werden, wenn sich das neue Mitglied im Team gut aufgenommen und wertgeschatzt
fuhlt, Vertrauen in seine Kollegenschaft aufgebaut hat und mit der neuen Rolle vertraut ist.
Dann kann die Person eine aktive Rolle im Team einnehmen, wodurch sowohl sie selbst als

auch das Unternehmen profitieren.
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Anhang 1 [Fragebogen neu mitarbeitende Person]

Einstieg / Virtuelle Meetings

1)

Wie viel Prozent ihres Arbeitstages verbringen Sie mit Meetings? (COME 2)

a) Wie viel davon sind virtuelle Meetings? (COME 3)

b) An welcher Art von Meetings nehmen sie Teil / leiten Sie? (COME 19)

c) Wer ubernimmt die Leitung in virtuellen Meetings? (Immer der jeweilige Chef,
wir wechseln uns ab, das hdngt vom Thema ab, der Projektleiter, der, der einladet
(COME 21)

2)

Wie hat sich in Ihrer Praxis die informelle Kommunikation — das kleine Gesprach
am Rande des Meetings — durch die steigende Zahl an virtueller Kommunikation
veréndert? (COME 10)

a) Wie beeinflusst das, das virtuellen Meetings?

3)

Bist du Teil eines rein virtuellen oder hybriden Teams? (Kauffeld & Schulte, 2018)

a) Wie viele Mitglieder hat das Team?

b) Sind die Mitglieder an verschiedenen Orten?

c) Falls ja, gibt es mehrere Mitglieder an bestimmten Orten oder eher jeder von zu-
hause/einem Standort ohne weiterem Teammitglied?

d) Falls ja, in verschiedenen Kulturen?

Virtuelles Team

4)

Gibt es im Team gemeinsame Teamziele?

a) Wie wurden diese an dich kommuniziert?

b) Konntest du an den Zielen mitarbeiten?

¢) Kannst du dich mit den Zielen identifizieren?

5)

Gibt es virtuelle Treffen des gesamten Teams?

a) Wie oft?

b) Von wem initiiert?

c) Mit welchem Ziel?

d) Gibt es bei diesen Treffen eine Agenda?

e) Gibt es eine Willkommensrunde?

f) Kommt jeder Teilnehmende mindestens einmal zu Wort?

6)

Gibt es virtuelle Treffen, die rein dem informellen Austausch dienen?

a) Welche Art?

b) Wie héaufig?

7)

Welche MaRnahmen werden ergriffen, um Vertrauen zwischen den Teammitgliedern
aufzubauen?

8)

Gibt es personliche Treffen des gesamten Teams?

a) Wie oft?

b) Von wem initiiert?

c) Mit welchem Ziel?

9)

Gibt es Treffen zwischen einzelnen Teammitgliedern? (Aquino et al., 2022)

a) Wie?

10) Falls Team mit verschiedenen Kulturen: Gibt es Malinahmen zur Steigerung der in-

terkulturellen Kompetenz? (Brandl & Neyer, 2009)
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a) Werden Trainings angeboten?

b) Gibt es Trainings speziell fir neu Mitarbeitende?

c) Welche Elemente haben diese Trainings? (Kommunikationstraining, kulturelles
Bewusstsein, kulturelles Orientierungstraining)

Onboarding

11) Gab/Gibt es einen Onboarding-Prozess in lhrer jetzigen Position?

a) Wie lange dauerte der Prozess? (Klein et al., 2015)

b) Welche Elemente umfasst der virtuelle Onboarding-Prozess?

c) Ist der Onboarding-Prozess verpflichtend? (Klein et al., 2015)

d) Welche Teile des Onboarding-Prozesses finden virtuell/personlich statt?

e) Befindest du dich am selben Ort wie dein Manager?

12) Welche Informationen werden im/vorm Onboarding-Prozess bereitgestellt? (Alexan-
der, 2021)

a) Kontakt von Ansprechpersonen

b) Daten des Onboarding-Prozesses

c) Job Erwartungen

d) Ziel des Onboarding-Prozesses /Lernziele

13) War das Equipment am ersten Arbeitstag vorhanden? Gab es eine Equipment-Schu-
lung? (Alexander, 2021)

14) Wie lange nach dem 1. Arbeitstag hast du deinen Manager kennen gelernt?

a) Virtuell:

b) Personlich:

15) Wie verlief der erste Tag?

16) Wie flexibel ist der Prozess? Ist der Prozess modular aufgebaut?

a) Konnten Sie sich aussuchen, wann welche Elemente absolviert werden?

17) Wie haben Sie sich aktiv im Onboarding-Prozess eingebracht? (Klein et al., 2015)

18) Wie sehr hatten Sie das Gefuhl, dein Arbeitsumfeld beeinflussen zu kdnnen (Petrilli
etal., 2022)?

19) Wurden deine Fortbildungsziele und Starken im Onboarding-Prozess besprochen?
(Hall-Ellis, 2014)

20) Welche Kommunikationstools werden im Zuge des Onboarding-Prozesses verwen-
det? (Lineblad et al., 2016) (Karl et al., 2021)

a) Gibt es eine Einfiihrung in diese?

b) Gibt es Richtlinien bezlglich der Nutzung der Kommunikationstools (zum Bei-
spiel Kamera Policy, Essen im Meeting)?

21) Wer ist ihre Hauptansprechperson? Wie oft kommunizieren Sie mit dieser? Um wel-
che Art von Kommunikation handelt es sich (informell/formell)?

22) Gab es Feedback vom Vorgesetzten oder Team im Laufe des Onboarding-Prozess
uber ihre Leistung? (Carlos & Muralles, 2021)

a) In welcher Form?

b) Wie oft?

c) War dieses hilfreich?

23) Gibt es eine Social Media Community fiir neu Mitarbeitende? (Yarbrough und Sala-
zar, 2023)

a) Von wem initiiert?

b) Welche Infos?
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c) Wer ist Mitglied?

24) Gab es Uber Social Media Kontakt mit Kollegen/VVorgesetzten vor dem Beginn des
formellen Onboardings?

Virtuelles Team Kennenlernen

25) Gibt es ein Mentor/Buddy System?

a) Falls ja, in welcher hierarchischen Beziehung steht diese Personen zu Ihnen?

b) Wie schaut dieses aus? (personliche Treffen, virtual Catch-Ups)

c) Haufigkeit der Kommunikation

d) Wie empfinden Sie das Buddy System?

26) Wie hat das Kennenlernen mit Ihren Kollegen stattgefunden? (Alexander, 2021)

a) Von wem initiiert?

b) Virtuell oder in Person?

c) Kaollege einzeln kennengelernt oder gesamtes Team auf einmal?

27) Wie war dein Gefihl vor dem ersten Kennenlernen mit deinen Kollegen im virtuel-
len Raum?

28) Sind Teamkollegen Teil ihres Onboarding-Prozess gewesen? (Goodermote, 2020)

a) Welche Aufgaben haben Sie ibernommen?

29) Wann hast du die Kollegen das erste Mal virtuell kennengelernt (Tage ab 1. Arbeits-
tag)? (Scott et al., 2022)

30) Wann hast du die Kollegen das erste Mal personlich kennengelernt (Tage ab 1. Ar-
beitstag)? (Scott et al., 2022)

31) Bis wann hast du 80% des Teams virtuell kennengelernt? (nach Scott et al., 2022)

32) Bis wann hast du 80% des Teams personlich kennengelernt? (nach Scott et al., 2022)

33) Fihlst du dich als Teil deines Teams?

a) Seit wann?

b) Was hat dieses Gefiihl ausgeldst?

34) Fihlen Sie sich in ihrem Team wertgeschétzt? (Gazmin et al., 2022)

a) Wann haben Sie das erste Mal so empfunden?

35) Wenn der Onboarding-Prozess bereits abgeschlossen ist: Gab es eine Evaluierung
dieses Prozesses? (Klein et al, 2015)?

36) Hast du dich nach Abschluss des Onboarding-Prozess auf deine Rolle gut vorbereitet
gefuhlt?

37) Was hat dir dieses Geflihl gegeben?

38) Hast du im Zuge des Onboarding-Prozesses deine Rolle besser kennengelernt?

39) Hast du im Zuge des Onboarding-Prozesses dein Team besser kennengelernt?

40) Hast du im Zuge des Onboarding-Prozesses die Organisation besser kennengelernt?

Ende

41) Gibt es Bereiche im Onboarding-Prozess, die Sie gerne verdndern wirden?

42) Gibt es ein Thema, das nicht besprochen wurde, welches Sie gerne erwahnen wol-
len?

e Alter: unter 30, 30-50, 50+

e M/W/D

e GroRe der Organisation: Unter 100 MA / Uber 100 MA

e Art der Organisation: Profit/Non-Profit/\Verwaltung/Aus- und Fortbildung/Gesund-
heitsbranche
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Anhang 2 [Fragebogen Person in leitender Rolle]

Einstieg / Virtuelle Meetins

1) Wieviel Prozent ihres Arbeitstages verbringen Sie in Meetings? (COME 2)

a) Wie viel davon sind virtuelle Meetings? (COME 3)

b) Wie viele Prozent der Meetings, an denen Sie teilnehmen leiten Sie selbst?
(COME 17)

c) Welche Art von Meetings leiten Sie? (COME 19)

d) Wer ubernimmt die Leitung in virtuellen Meetings? Immer der jeweilige Chef,
wir wechseln uns ab, das hdngt vom Thema ab, der Projektleiter, der, der einladet
(COME 21)

2) ,,Aktive Meetingteilnehmer verspiiren weniger Miidigkeit als passive Teilnehmer*
(Nurmi & Pakarinen, 2023)

a) Inwiefern stimmen Sie dieser Aussage zu?

b) Welche Methoden wenden Sie an, um Teammeetings aktiver zu gestalten?

3) Wie hat sich in Ihrer Praxis die informelle Kommunikation — das kleine Gespréch
am Rande des Meetings — durch die steigende Zahl an virtueller Kommunikation
veréndert? (COME 10)

a) Wie versuchen Sie informelle Kommunikation im virtuellen Meeting zu beein-
flussen?

4) Leiten Sie ein rein virtuelles oder hybrides Team? (Kauffeld & Schulte, 2018)

a) Wie viele Mitglieder hat das Team?

b) Sind die Mitglieder an verschiedenen Orten?

c) Falls ja, gibt es mehrere Mitglieder an bestimmten Orten oder eher jeder von zu-
hause/einem Standort ohne weiterem Teammitglied?

d) Falls ja, in verschiedenen Kulturen?

Virtuelles Team

5) Wie hdufig haben Sie Kontakt zu den einzelnen Teammitgliedern (Hahn & Semrau,
2022)?
6) Gibt es gemeinsame Teamziele?
a) Wenn ja: wie wurden diese Erarbeitet? Gemeinsam?
b) Wie werden Sie neuen Mitarbeitern kommuniziert?
7) Gibt es virtuelle Treffen des gesamten Teams?
a) Wie oft?
b) Von wem initiiert?
c) Mit welchem Ziel?
d) Gibt es bei diesen Treffen eine Agenda?
e) Gibt es eine Willkommensrunde?
f) Kommt jedes Teammitglied wéhrend des Treffens mindestens einmal zu Wort?
8) Gibt es virtuelle Treffen, die rein dem informellen Austausch dienen?
a) Welcher Art?
b) Wie héufig?
9) Inder Literatur wird oft davon gesprochen, dass es in virtuellen Meetings schwerer
ist Vertrauen zwischen den Teammitgliedern aufzubauen. Welche MalRnahmen er-
greifen Sie, um dem entgegenzuwirken? (Lippert & Dulewicz, 2017)
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10) Hat sich durch die vermehrte Verwendung von virtuellen und hybriden Meetings das
Wir-Gefihl in ihrem Team verandert? (COME 23)

11) Gibt es persdnliche Treffen des gesamten Teams?

a) Wie oft?

b) Von wem initiiert?

c) Mit welchem Ziel?

12) Unterstiitzen Sie personliche Treffen von Teammitgliedern? (Aquino et al., 2022)

a) Wie?

13) Welche Malinahmen werden ergriffen, um Vertrauen zwischen den Teammitgliedern
aufzubauen?

14) Falls Team mit verschiedenen Kulturen: Gibt es MaRnahmen zur Steigerung der in-
terkulturellen Kompetenz? (Brandl & Neyer, 2009)

a) Werden Trainings angeboten?

b) Gibt es Trainings speziell fir neu Mitarbeitende?

c) Welche Elemente haben diese Trainings? (Kommunikationstraining, kulturelles
Bewusstsein, kulturelles Orientierungstraining)

Virtuelles Onboarding

15) Sind Sie momentan in einen Onboarding-Prozess involviert?

a) Wenn ja, welche Rolle haben Sie in diesem?

b) Wenn ja, befinden Sie sich am selben Ort wie die/der neue Mitarbeiter?

16) Gibt es in ihrer Organisation einen definierten Onboarding-Prozess?

a) Welche Elemente umfasst der virtuelle Onboarding-Prozess.

i) Kennenlernen des Teams

i) Kennenlernen der Organisation

iii) Kennenlernen der Rolle

iv) Kennenlernen von Ansprechpersonen in anderen Abteilungen

v) Austausch uber Weiterbildungsmoglichkeiten

vi) Erkldrung der Kommunikationstools

vii) Erklarung der Kommunikationsrichtlinien

viii)  Erklérung der Regeln beziglich Erreichbarkeit

iX) Rundgang im Gebaude

b) Wie lange dauert der Prozess? (Klein et al., 2015)

17) Ist der Onboarding-Prozess verpflichtend? (Klein et al., 2015)

18) Bei wem erhalten Sie Informationen bezuglich lhrer Rolle im Onboarding-Prozess?

19) Haben Sie ein Training beziglich des Onboarding-Prozesses erhalten?

20) Welche Teile des Onboarding-Prozess finden virtuell/personlich statt?

21) Was ist das Ziel des Onboarding-Prozesses?

22) Worauf wird besonderer Fokus gelegt?

23) Welche Informationen tber den Onboarding-Prozess werden vor Beginn bereitge-
stellt? (Alexander, 2021) (Yarbrough & Salazar, 2023)?

a) Kontakt von Ansprechpersonen

b) Daten des Onboarding-Prozesses

¢) Job Erwartungen

d) Ziel des Onboarding-Prozesses /Lernziele

e) Dauer

f) Virtuell/ in Person
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24) Wie flexibel ist der Prozess?

25) Ist der Prozess modular aufgebaut?

a) Kann sich der neue Mitarbeiter aussuchen, wann welche Elemente absolviert
werden?

26) Wird der Prozess an den Mitarbeiter angepasst?

a) Wenn ja, nach welchem Kriterium — Senioritét, Lerntyp (Gazmin et al., 2022)

b) Welche Elemente werden angepasst?

c) Ist Onboarding fir fixe Stellen und Werksvertrage gleich? Falls nein, was sind
die Unterschiede (Jeske & Olson, 2021)

27) Ist das Equipment am ersten Arbeitstag vorhanden?

a) Wer ist verantwortlich fur die Beschaffung?

28) Gibt es eine Equipment-Schulung? (Alexander, 2021)

29) Wie hdaufig kommunizieren Sie mit einem neuen Mitarbeiter?

30) Welche Kommunikationstools werden verwendet? (Lineblad et al., 2016) (Karl et
al., 2021)

a) Gibt es eine Einfiihrung in diese?

b) Gibt es Richtlinien beziiglich der Nutzung (zum Beispiel Kamera Policy, Essen
im Meeting)

31) Was sind die hdufigsten Fragen die neu Mitarbeitenden stellen?

32) Geben Sie im Laufe des Onboarding-Prozesses dem neuen Mitarbeiter Feedback?
(Carlos & Muralles, 2021)

a) In welcher Form?

b) Wie oft?

c) Zu welchen Themen?

d) Wenn ja, worauf basieren Sie dieses?

e) Hat sich das gedndert durch mehr Homeoffice (nicht am selben Ort sein) (Scott
et al., 2022)

33) Wie wird der Onboarding-Prozess evaluiert (Klein et al, 2015)?

Beziehung im virtuellen Onboarding

34) Wie bauen Sie eine Beziehung zu neu Mitarbeitenden auf?

35) Welche Informationen holen Sie iber den neu Mitarbeitenden im Laufe des Onboar-
dings ein? (Hall-Ellis, 2014)

a) Berufliche Ziele

b) Erwartungen an die Rolle

36) Haben Sie ber Social Media bereits Kontakt mit neuen Mitarbeitern, bevor dieser
Teil der Organisation sind?

37) Gibt es eine Social Media Community fir neu Mitarbeitende? (Yarbrough & Salazar,
2023)

a) Von wem initiiert?

b) Welche Infos?

c) Wer ist Mitglied?

38) Wie lange nach dem 1. Arbeitstag lernen Sie neue Mitarbeiter kennen?

a) Virtuell:

b) Personlich:

39) Gibt es eine geplante VVorgehensweise, um das Kennenlernen zwischen neu Mitar-
beitendem und den Teamkollegen zu moderieren? Wenn ja, wie?
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Findet das erste Treffen virtuell statt?

Werden alle Kollegen in einem Meeting kennengelernt?

Bei welcher Art von Meeting, im Rahmen eines reguldren Meetings?

Wie aktiv sind die Mitglieder in diesem Meeting?

Wie findet die Vorstellung des neuen Teammitglieds statt?

40) Sind Teamkollegen in den Onboarding-Prozess eines neu Mitarbeitenden involviert?
(Goodermote, 2020)

a) In welcher Form?
b) Auf freiwilliger Basis?
41) Gibt es ein Mentor/Buddy System?
a) Welche Person im Unternehmen wird als Buddy gewahlt?
b) Welche Kriterien soll ein guter Buddy erflllen?
c) Wie schaut dieses aus? (personliche Treffen, virtual Catch-Ups)
d) Gibt es eine Guideline/Training fir Buddys? (Scott et al., 2022)
e) Haufigkeit der Kommunikation
Ende
42) Gibt es Bereiche im Onboarding-Prozess, die Sie gerne verandern wiirden?
43) Gibt es ein Thema, das nicht besprochen wurde, welches Sie gerne erwahnen wol-
len?

Alter: unter 30, 30-50, 50+

M/W/D

GroRe der Organisation: Unter 100 MA / Uber 100 MA

Art der Organisation: Profit/Non-Profit/VVerwaltung/Aus- und Fortbildung/Ge-
sundheitsbranche
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Anhang 3 [Sekundardaten Fragebogen]

20. Wie hat sich in lhrer Praxis die informelle Kommunikation — das kleine Gespréch
am Rande des Meetings — durch die steigende Zahl an virtueller Kommunikation veréan-
dert?
21. Im physischen Meeting gibt es auch Raum fiir informelle Kommunikation: bei der
BegriRung, bevor man sich hinsetzt, bevor es offiziell losgeht. Im digitalen Meeting ist
das anders. Wie kommunizieren Sie informell mit ihren Kollge:innen im digitalen Mee-
ting?
21a. Organisieren Sie in Ihrem Unternehmen/Organisation auch virtuelle Sessions, die
nur dem informellen Kontakt dienen? Warum? Warum nicht?
21b. Beobachten Sie einen Zusammenhang zwischen informeller Kommunikation und
Stimmung bzw. Produktivitat bei Ihren Mitarbeiterlnnen/Kolleginnen?
23. Hat sich durch die vermehrte Verwendung von digitalen und hybriden Meeting lhr
Wir-Gefihl in ihrem Team verandert?
40. Wer leitet bei Ihnen virtuelle Meetings?

a. Immer der jeweilige Chef

b. Wir wechseln uns ab

c. Das héangt jeweils vom Thema ab

d. der Projektleiter

e. der, der einladet
50. Wenn Sie selber in der Leitung sind — was tun Sie um alle Teilnehmer:innen zu be-
teiligen?
Word Rap — auf einer 1-5 Skala (1 Zustimmung — 5 Ablehnung, Schulnotensystem)
60. Informelle Kommunikation ist ein wichtiger Bestandteil in einer lebendigen Organi-
sation.
67. Bei uns kommt jede/r TeilnehmerIn in jedem virtuellen Meeting mindestens einmal
zu Wort.
69. Bei unseren virtuellen Meetings gibt es jedes Mal eine Ankommens- und eine Ab-
schlussrunde.

75. Bei uns im Team ist der Zusammenhalt durch die digitalen Meetings gesunken.
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77. Anfangsrunden in Meetings sind eine gute Moglichkeit miteinander in Kontakt zu

kommen.

79. Bei uns haben neue Mitarbeitende durch die vorwiegend digitale Arbeitsweise grole

Schwierigkeiten anzukommen. Und einige sind auch ganz schnell wieder gegangen.
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Anhang 4 [Kodierleitfaden]
Kategorie | Code | Name des Codes Kodierregel
1 Elemente Beschreibt die Elemente des Onboar-
ding-Prozess
11 Modularer Aufbau Wie die Elemente im Onboarding-Pro-
zess zu absolvieren sind
2 Vorabinformationen Informationen die der Onboardee vor dem
1. Arbeitstag hatte
8 Erster Tag Dinge die am ersten Arbeitstag passiert sind
g 10 Equipment Vorhandensein der Ausristung und mogli-
*aé che Schulung zur Verwendung dieser
g 17 Ziel des Onboarding- Was soll mit dem Prozess erreicht werden?
2 Prozesses Wurde das Ziel erreicht?
% 22 Pléane fur die Zukunft Zukinftige Ziele oder Fortbildungen be-
g sprechen im Rahmen des Onboarding-Pro-
zess
20 Soziale Medien Kontakt mit Firmenmitgliedern tber soziale
Medien Plattformen vor dem ersten Ar-
beitstag
14 Verbesserungswiinsche | Dinge die im Onboarding-Prozess verbes-
sert werden sollten
=2 12 Kommunikationshéufig- | wie oft Leitung und Onboardee kommuni-
g keit Leitung/Onboardee | zieren
:c_(f\:: 5 Buddy-System Informationen tibers Buddy-System
% 18 Training flr Lei- Wie werden Leitung/Buddy auf ihre Rolle
-_g tung/Buddy im Prozess vorbereitet?
_§ 19 Feedback/Evaluierung Evaluierung des Prozesses und Feedback an
S den Onboardee
Virtuelle | 13 Willkommensrunde/zu ob Personen in Meetings zu Wort kom-
Meetings Wort kommen men
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24 Aufbau Teammeeting Hé&ufigkeit und Elemente des Teammee-
tings
7 Kamera Richtlinien zur Nutzung der Kamera in
Meetings
3 Kennenlernen des Teams | Dinge und Aktivitaten, um das Team ken-
nenzulernen
4 Vertrauen Aufbau von Vertrauen im Team
23 Wir-Geflhl Gemeinschaftsgefuhl im Team, Zugehorig-
keitsgefiihl
e 15 Vor-Ort-Treffen Treffen der Teammitglieder in Person
§ 6 Kommunikationstools Kommunikationstools die verwendet wer-
% den
.*>§ 16 Mittagessen gemeinsames verbringen der Mittagspause
9 Informelle Kommunika- | nicht berufsbezogene Kommunikation
tion
21 Kulturelle Unterschiede | Unterschiede innerhalb des Teams aufgrund
von verschiedenen kulturellen Hintergriin-
den
Ohne Zu- 26 Weitere Informationen Information, die zu keinem Code direkt ge-
hort, allerdings interessant ist
ordnung

99




Anhang

Anhang 5 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Virtuelles Arbeiten*]
Code Onboardee Manager
Also, initial war das mal ein Teammee-
ting, wo ich mich halt vorgestellt habe, | Da hat sich ndmlich seit Covid etab-
mal gesagt habe, was ich halt mache, | liert, dass immer der Abteilungsleiter
= was ich studiere, was so meine Aufga- | eine E-Mail, an die komplette Mann-
E ben sein werden. Dann haben sich eben | schaft aussendet mit einer kurzen Be-
@ die Leute kurz vorgestellt. (O5) schreibung, was der Kollege oder die
= But then we met personally, and it was | Kollegin gemacht hat, woher sie kom-
c - . . . . .
@ a different vibe, dynamic. From that [ men, was sie vielleicht gelernt haben
ko moment, the collaboration became | oder was sie fir Hobbys haben oder
§ much, much better, we were regularly | studiert haben und ab wann sie begin-
= in contact, we were thinking of pro- | nen. (L1)
X cessing together. (O6)
Aber richtig losgegangen ist es halt
erst, als ich die Leute dann gesehen
habe, also als ich dann halt auch so mit
ihnen interagieren konnte. Das hat auf
jeden Fall sehr geholfen, sich halt mehr . . .
. . . Wo sie an etwas gemeinsam arbeiten,
zu trauen, mit denen zu interagieren. dak ‘e sich auch nah a1
(05) a o_mrr]nephsmilc auch naher und ler-
Ja, wirde ich schon sagen. Naturlich nen sich naher kennen. (L.7)
S hat man eine starkere Bindung mit den
3 Kollegen, die vor Ort sitzen, weil man
= sich eben sieht, wenn man informelle
> Kommunikation miteinander hat. (O9)
Wir hatten zum Beispiel vor 3 Wochen
ein Event, eine Art Messeveranstal-
tgng. Das stirk natL_JrI|ch d_as Teamge- Also auf Teamebene ist eben wichtig,
fiihl, wenn man an einer gleichen Sache N .
: dass man RegelmaRigkeit hat, jetzt zu-
zusammenarbeitet und danach den Er- | . ) ;
. mindest ein Teammeeting, das irgend-
folg auch zusammen feiert. Das hat das | _ . . oo S e
, N : wie stattfindet, soll heiRen: Es ist fir
Teamgefiihl bestarkt und das hat mich | . . .
o . S mich und fir unser Team, glaube ich,
auch bestérkt in meiner Rolle in diesem _ . I .
... | ganz wichtig, dass wir uns fix einmal in
Team. (O9) There was not a specific . )
_ ) der Woche zu Beginn da horen, dass
= moment, but just, you know, from the | _. ; o
= X sich da mal jeder sieht, ja. (L3)
5 start when people were approaching me
Q? asking me for my opinion. | just felt
= like I belonged. (O11)
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Vor-Ort-Treffen

Und wir nutzen diese Teammeetings
alle 6 Monate ungefahr, damit wir eben
zusammenkommen kénnen und eben
diesen informellen Austausch férdern
kénnen. Also zum Beispiel: Letzte Wo-
che waren wir in Walldorf und haben
halt, nachdem wir eben dieses
Teammeeting untertags hatten, wo wir
halt Themen erarbeitet haben und auch
uber zum Beispiel Teamdynamik ge-
sprochen haben, abends eben gemein-
sam gegessen, also an jedem Tag. Und
wir waren auch immer gemeinsam Mit-
tagessen und man hatte genug Zeit,
dass man sich halt ein bisschen aus-
tauscht, was wichtig ist. (O5)

Ja, das ist so, ich sage jetzt mal ein- bis
zweimal im Jahr, weil wir mit unseren
Studentinnen immer ein Live-Treffen
in Wien haben und da schauen wir im-
mer, dass die meisten vom Team dann
auch dabei sind, und dann hangen wir
einen Team-Tag dran. (L5)
Wenn man sich live trifft, da ist immer
mal Zeit, dass man mit Einzelnen ein
bisschen mehr quatscht, bei einem Kaf-
fee oder irgendwo beim Essen. (L6)

Kommu-

nikationstools

Primar Teams, also Microsoft Teams.
Ja, Outlook einfach fur die E-Mail-
Kommunikation. Genau, Sharepoint.
(O7)

Wir haben dann eben auch diese Teams
in Teams aufgesetzt, als Teams, das
heil3t, da konnen sie auch den Chat ver-
wenden. Das machen sie auch zum Teil
ubergreifend, weil sie naturlich mit an-
deren Einheiten zusammenarbeiten.
(L7)

Mittagessen

Ein groRer Punkt ist da immer dieses
gemeinsame Mittagessen gehen. Das
habe ich auch von Anfang an sehr posi-
tiv aufgefasst, dass wirklich das ganze
Team gemeinsam Mittagessen geht, wo
man halt auch zum Reden kommt und
sich ein bisschen besser kennenlernen
kann. (012)

Die Kollegen schaue ich mir an. Wann
sind die da? Sind wir am gleichen Tag
da und gehen wir gemeinsam essen,
dann reden wir miteinander. (L1)

Informelle Kommunikation

The coffee sessions. | think even
though they were virtual, this was al-
ways a highlight because there you re-
ally get to go beyond the work-related
things. (O11)

Aber so, dass wir so privat, ich weil}
nicht, wie war denn Urlaub oder so, das
machen wir eher bilateral, weil da ist es
auch schade um, also, Zeit. Man sagt
maximal okay, nur dass ihr wisst, ich
bin die nachsten 2 Wochen auf Urlaub,
und wenn man noch ein bisschen Zeit
hat, fragt vielleicht noch jemand: Wo
geht's hin? Und dann kann man ganz
kurz berichten und das war's auch
schon, aber eher so wirklich beruflich.
(L)
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Kulturelle Unterschiede

Ich habe ja auch einen anderen kultu-
rellen Background, und man hat schon
so gemerkt, dass man so Dinge erzéhlt
hat, die so typisch, keine Ahnung, in
Polen sind oder so. Das hat man schon
gemerkt, ne? Das war jetzt nie irgend-
wie so im negativen Sinn. Es war halt
voll die Bereicherung fir das Team,
weil man halt so Neues mitbekommit.
Da hat man sich irgendwie noch mal
ausgetauscht, das war schon eine Berei-
cherung, war halt auch so Gber Kunden
oder so, hat man halt auch neue Erfah-
rungen irgendwie so bekommen. (02)

Das sind so wenige Leute, das ist so auf
einem wirklich guten personlichen Le-
vel, da ist die Personlichkeit oft, glaube
ich, dominanter als jetzt, dass man sagt,
das Land oder die Herkunft wiirde da
jetzt so eine starke Rolle spielen. (L6)
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Anhang 6 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Orientierung®]

Code

Onboardee

Manager

Elemente

Es gibt 2 unterschiedliche Sachen.
Es gibt einmal den sehr formalen
Prozess des Onboardings, der
auch dokumentiert wird in unse-
rem Learning-Management-Sys-
tem. Das heiflt, neue Mitarbei-
tende haben gewisse Schulungen,
die sie durchlaufen mussen. Am
Anfang zum Beispiel eine Sicher-
heitsschulung, eine Ethikschu-
lung, eine Datenschutzschulung,
Cybersicherheit ... Das ist das
Formale, das wird einfach auto-
matisch vom System zugeordnet
und das kann man in seiner eige-
nen Zeit eigentlich absolvie-
ren. ...Auf der anderen Seite gab
es den Onboarding-Prozess wirk-
lich in mein Team hinein. Und sie
hat das so gemacht, dass sie mir
einen Buddy zur Seite gestellt hat.
Jemand, der nicht aus meinem
Team, aber aus meiner Abteilung
ist und auch am gleichen Standort
ist und auch jung und neu in der
Firma ist. (Name des Buddys) war
zu dem Zeitpunkt circa ein halbes
Jahr im Unternehmen und mein
Buddy, was so soziale Sachen wie
gemeinsam Mittagessen gehen
und einmal das Haus zeigen be-
trifft. Wenn ich Fragen habe, kann
ich ihn fragen. Meine Chefin ist
dann mit mir gewisse Teile durch-
gegangen, zum Beispiel: Wie ist
unser Team aufgestellt? Wie sind
wir eingeordnet in die groRere Or-
ganisation? Was fir Organisati-
onsteile gibt es? Wie hangt das al-
les zusammen? (O13)

Es gibt einen Start-Workshop, da kriegt
er mal seine ganzen Sachen Uberreicht.
(...) Dann bereiten wir natiirlich schon
vor fur einen neuen Mitarbeiter das
technische Equipment, das heilt, bei
uns gibt es ein Mobiltelefon, es gibt ei-
nen Laptop, es gibt einen Tray, wo man
die Sachen reintun kann, ein Keyboard,
eine Maus. Dann schauen wir, dass er
die ganzen Berechtigungen hat, das ist
meistens tricky, weil, wenn er noch
nicht im System ist, du nichts anfordern
kannst, und das konnte unter Umstén-
den knapp sein. Dass er dann die Tech-
nik hat und dann gibt es so Einstiegsse-
minare, so ,,Ihr erster Tag im Unterneh-
men", wo halt dann was erzahlt wird.
Wir haben auch so Onboarding-Run-
den, wo man sagt, wenn man mehrere
hat iber den ganzen Bereich, wenn es
genug gibt, wo dann die Bereichsstruk-
tur erklart wird und wo auch, sag ich
einmal, die einzelnen Teams das Ganze
erklaren. Also, es gibt immer wieder
Vorstellungen, damit man hier rein-
wéchst. Fachliche Seminare schaue ich,
dass man nachgelagert macht, das
heif3t, du sollst zuerst einmal hands-on
was lernen, denn wenn du ein bisschen
Ahnung von dem hast, was du ver-
stehst, dann ist ein virtuelles Training
viel effektiver oder auch eine Jobrota-
tion. (L7)
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Auf-

Modularer
bau

Dieses globale Onboarding-Mee-
ting, das waren 3 volle Tage, das
war festgelegt, und den Rest der
Learnings, die konnte ich im Prin-
zip selbst entscheiden, wann ich
welches anfange und wie lange
ich daflr brauche. (02)

Vorabinformationen

Wo mir eine Mail auch zuge-
schickt worden ist: OK, was dann
die ersten Schritte sind, wie
schauen deine ersten 1-2 Tage
aus, auf was muss ich achten, an
was soll ich denken, wo kann ich
mir mein Equipment holen?
(012)

Dass wir vorab dem neuen Mitarbeiter
Informations-E-Mails zukommen las-
sen. Es hat auch Telefonate gegeben,
wo die Informationen sehr standardi-
siert sind. Wo der Abholzeitpunkt ist
beziehungsweise was alles mitzuneh-
men ist beziehungsweise was von der
Organisation selbst zur Verfugung ge-
stellt wird. (L2)

Erster Tag

Also zuerst habe ich das
Equipment bekommen, also die
technische Ausstattung, Laptop,
Handy und meine Zugangsdaten.
Dann habe ich das Team vor Ort
kennengelernt und hatte auch
noch ein Meeting vor Ort, und das
war aber hybrid, also wurden da
auch Leute zugeschaltet, aber es
waren jetzt keine Leute, mit de-
nen ich spater noch zusammenge-
arbeitet habe, das war ein allge-
meines Onboarding. (O1)

Wir haben Mentoren, die die Mitarbei-
ter, die neu kommen, unterstitzen. Und
die sind naturlich dann schon person-
lich vor Ort, vor allem zu Beginn, weil
man zum Beispiel Hardware uber-
nimmt, ein Notebook, ein Handy und
so weiter, weil man vor Ort vielleicht
gewisse Systemberechtigungen erstel-
len lassen muss gemeinsam, weil man
erste Dokumente teilt, erste sonstige In-
formationen zum Team austauscht, zu
der Arbeit austauscht und das passiert
oder beginnt personlich, setzt sich aber
dann natdrlich fort, so wie die anderen
Meetings auch in hybrider Form. (L4)

Equipment

Ja, Laptop habe ich bekommen,
also Headset und sowas habe ich
nicht bekommen, das muss ich
mir selber bestellen, aber nee, so
eine richtige Einfuhrung gab es
eigentlich nicht. (O1)

Also das ist dann vom ersten Termin
weg, beziehungsweise manches ist
dann vielleicht berschneidend, weil
dann sagt man zum (Namen) eben, das
ist unser IT-Mann, ja, da kommt je-
mand Neuer, der setzt sich dann damit
in Verbindung. Dann ist vielleicht
schon einen oder zwei Tage vorher die
E-Mail-Adresse da, aber das ist im
Prinzip zum Starttermin dann. (L5)
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Ziel des Onboarding-

Prozesses

Also von diesem offiziellen On-
boarding-Programm, was halt so
Onlinekurse waren und so, hat gar
nichts mit meiner Rolle zu tun ge-
habt, sondern eher einfach nur mit
der Company itself. Die Meetings
mit meinem Buddy haben mich
dann schon sehr gut auf meine
Rolle vorbereitet. (03)

Ich glaube, dass sich der neue Mitarbei-
ter, neue Mitarbeiterin so schnell wie
mdoglich eingefunden hat, ja. Also
wirklich so seinen Bereich, sage ich
jetzt in einer gewissen Weise, abge-
steckt hat, damit er gut weiterarbeiten
kann. (L5)

Plane fur die Zukunft

Ja, also ich hatte, glaube ich, ein
monatliches Feedbackgesprach.
Ja, monatlich. Es war auch sehr
informell, aber es war auch sehr
hilfreich. In diesen Gesprachen
konnte ich eben auch sehr gut
zum Ausdruck bringen, was ich
gerne noch lernen wirde, wo ich
gerne hinwill, welche Aufgabe
mir gefallen hat, und das wurde
ich aber auch immer in meinem
Weekly gefragt. (O7)

Me-

Soziale
dien

The people that | met during my
days when I was on site for my in-
terviews, we connected on
LinkedIn. (O11)

Nein, ich bin kein Social-Media-
Mensch. (L6)

Verbesserungswiinsche

Einfach, dass man sich mehr Zeit
nimmt, innerhalb des Teams sich
auch kennenzulernen. Ich glaube,
das ist ganz wichtig. Und dass
beide Seiten klar definieren, ja,
was man denkt, was oder was die
Erwartungen sind und welche
Ziele man hat, und ja, ich glaub,
das ist so das Grofte. (O1)

Mir ist Gbrigens gerade noch was Wei-
teres eingefallen, was ich cool fande
und wertvoll fande, dass man in der
Onboarding-Phase macht, und zwar et-
was, das wir bei uns so nicht machen,
was ich mir aber eigentlich winschen
wirde. Das ist ein Personlichkeitspro-
fil. Wo man eben wirklich sieht: Wie
tickt die Person, was fiir eine Person ist
das? Ist das eine Person, die eben stark
leistungsorientiert ist, stark peopleori-
entiert, stark prozessorientiert? Wie
kommuniziert die Person? Und das
waére wieder so wertvoll, das transpa-
rent zu machen fir jeden. (L3)
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[Segmentmatrix der Kategorie ,,Onboarding-Sozialisie-

Manager

Wenn man den live sieht, dann kriegt
man auch ein bisschen mit, so wie der
sich verhalt, wie der Anschluss findet
und so, und wenn das halt nicht live ist,
dann muss man halt hinwieder mal,
wenn man kein Auge hat zum Sehen,
quasi halt ofters einmal nachfragen.
(L6)

Man nimmt einfach wirklich jemanden,
der da ein Peer ist, also idealerweise je-
mand, der in derselben oder in einer
ahnlichen Rolle ist und sich sehr, sehr
gut einfihlen kann und auch nachvoll-
ziehen kann. (L3)

Nicht, dass ich mich daran erinnere,
also es gibt sicher ein E-Learning dazu
und vielleicht ist mir das sogar irgend-
wann mal vorgeschlagen worden. Es
gibt es, aber es ist eher auf einer quasi
,,Hol es dir, wenn du es brauchst“-Ba-
sis, als dass es verpflichtend ist, dass du
es nicht verpflichtend durchlaufen
musst. (L3)

Anhang 7
rung*]
Code Onboardee
e
=
I
= | Weekly virtual meetings with my line
=< = S| manager to make sure that I'm on the
c o .
S %5, =| right track. (011)
€0
e 22
G 3
Ich finde es eine super Sache, weil ein
Buddy sich trotzdem von einem Mana-
ger unterscheidet, weil er eben speziell
die Aufgabe hat, dich zu betreuen,
= mehr Zeit hat und vor allem es eine in-
2 formellere Betreuung ist. Also kann ich
".; ihn nach Tipps und Tricks fur die ersten
S Tage fragen, was ich meinen Manager
3 eher weniger fragen wirde. (09)
&
|
5
>
3
(o))
£¢
.§ g
= 2
(o))
S
k) | would say that there was an evolution,
= but 1 cannot remember specifically.
i (06)
<
3
0
o
3
LL

Es gibt meistens einen formalen Pro-
zess, das ist, weil3 nicht, nach einem
Monat oder nach 3 Monaten und nach
6 Monaten. Sind meistens auch gekop-
pelt, da mit diesen unbefristeten Phasen
da irgendwie, je nach Land und Vertrag
und Legal Requirements, da gibt es
dann oft irgend so einen Zeitpunkt, wo
man sagt: Okay, da gibt man sich jetzt
dann gegenseitig nochmal Feedback.
(L6)
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Anhang 8 [Segmentmatrix der Kategorie ,,Virtuelle Meetings“]
Code Onboardee Manager
3 Jeder kommt zu Wort, weil zuerst unser
§ For us it is like this: so we meet and St_ellenlelt.er vortragf[, was aus dem Ab-
= i teilungsleiter-Jour-fixe kam, und da-
= ~ | then we have this small talks so to say e s .
2 i : nach erzahlt jeder ein bisschen den ak-
2 E b.Ut It's not something they ?Sk a4 GUES1 4 ellen Status seines Projekts. Wenn es
E S tion and then we are answering one-by- . .
€9 one it's just like "Hi, what's up? (O6) potenzielle Probleme gibt oder wenn es
= ’ ' zu Delays kommen sollte. Also, jeder
s 3S spricht einmal. (L1)

Aufbau Teammeeting

Wir haben alle 2 Wochen ein
Teammeeting, ein regelméliges Mee-
ting, wo wir alle zusammenkommen,
eben alle 24 Leute, also mit Agenda,
wo wir halt im Vorfeld eruieren: Was
sind die Themen, die gerade wichtig
sind zu besprechen? Und der Rest ist
eher flexibler. (O5)

Fur mich hat dieser Team-Call so ver-
schiedene Aspekte. Der hat auf der ei-
nen Seite einmal wirklich einen Busi-
ness-Aspekt, wo ich von meiner Seite
einfach Woche fiir Woche teile: Wo
stehen wir, wo mussen wir hin, was
sind die Fokusthemen? Dann hat es
auch einen informativen und zum Teil
einen administrativen Aspekt. Auch
Sachen, die mir aber sehr, sehr wichtig
sind, dass man immer Best-Practice-
Sharing auch macht, und da ist es schon
so, dass jeder die Chance hat, zu Wort
zu kommen. Gleichzeitig ist der Call
nur eine halbe Stunde. Da ist es nie so,
dass jetzt jeder jede Woche da zu Wort
kommt und dass jeder ein volles Up-
date geben kann, aber die Chance ist
da, entsprechend einfach Dinge zu tei-
len oder zu diskutieren und aufzubrin-
gen. (L3)

Kamera

Also, es gibt eigentlich keine Vorga-
ben, soweit ich weil, also ich habe da-
von nichts gehdrt, und es hat auch jeder
seine Kamera eigentlich nicht an, auBBer
wenn die Person spricht, dann hat der-
jenige oder diejenige die Kamera an.
(O4)

Eine der Sachen ist: Ich bin jemand, der
ganz bewusst darauf achtet, dass die
Leute auch wirklich die Kamera ein-
schalten, weil es ganz was anderes ist,
ob du zumindest den visuellen Input
hast. (L3)
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Anhang 9

[Segmentmatrix der Kategorie ,,Ohne Zuordnung]

Code

Onboardee

Manager

Weitere Informationen

Was es auch zusétzlich noch gibt,
das nennen wir Coffee-Chats, wo du
jeden Monat ganz willkdrlich mit ei-
nem neuen Mitarbeiter quasi ge-
matcht wirst. Wo du dann einfach so
eine Viertel- bis halbe Stunde re-
mote, natlrlich, wenn man sich tref-
fen mochte, kann man das auch ma-
chen, redest. Ich habe es auch dann
oft an einen Tag gelegt, an dem ich
dann gerade im Biro war, wo man
wirklich nur informelle Sachen re-
den soll, also jetzt gar nicht irgend-
wie jobmalRige Sachen. ... Also, das
ist eigentlich ganz cool, wenn man
wirklich jeden Monat dann mit je-
mand ganz anderem redet. Da wird
man meistens mit Leuten gematcht,
mit denen man nicht in der Abtei-
lung ist. (O10)

Ich glaube, es liegt nicht so am Hybri-
den, sondern eher an der TeamgroRe
und daran, ob sie miteinander zusam-
menarbeiten am gleichen Thema arbei-
ten. Ja, wenn sich so etwas ergibt, dann
baut sich was auf, und das kann Sym-
pathie sein. (L7)
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