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Abstract

Ziel dieser Masterarbeit ist es, die Faktoren zu identifizieren, die sich im digitalen Onboarding
auf das Wohlbefinden der neuen Arbeitnehmer auswirken und zu definieren, wie das
Handlungskonzept der Themenzentrierten Interaktion (TZI) auf den Onboarding-Prozess
angewandt werden kann, um diesen zu verbessern. Methodisch basiert die Arbeit auf einer
qualitativen Untersuchung in Form von leitfadengestiitzten Interviews mit aktiven
Personalmanagern. Die Auswertung zeigt, dass insbesondere die soziale Integration, klare
Strukturen, eine etablierte Feedbackkultur im Unternechmen sowie geeignete
Rahmenbedingungen im Homeoffice zentrale Einflussfaktoren auf den Onboarding-Prozess
sind. Diese Faktoren konnen mithilfe von TZI verbessert werden, indem sie anhand der vier
Faktoren, der neue Arbeitnehmer (,,Ich®), das Team (,,Wir*), die fachliche und soziale
Einarbeitung (,,Es“) und das Arbeitsumfeld (,,Globe*) analysiert werden. Dieser konzeptionelle
Rahmen bietet neue Perspektiven fiir Personaler, um im digitalen Onboarding-Prozess das
Wohlbefinden neuer Mitarbeitender zu stirken und ihre langfristige Bindung an die

Organisation zu fordern.

The aim of this master's thesis is to identify the factors that affect the well-being of new
employees in digital onboarding and to examine how the concept of theme-centered interaction
(TCI) can be applied to the onboarding process in order to improve it. Methodologically, the
thesis is based on a qualitative study in the form of guided interviews with HR professionals.
The evaluation shows that social integration, clear structures, an established feedback culture
within the company, and suitable conditions for working from home are key factors influencing
the onboarding process. These factors can be improved with the help of TCI by analyzing them
based on four factors: the new employee (“I”), the team (“We”), professional and social
integration (“It”), and the work environment (“Globe”). This conceptual framework offers new
perspectives for HR professionals to strengthen the well-being of new employees in the digital

onboarding process and promote their long-term affinity with the organization.



Inhaltsverzeichnis

ol A

L1 (31013 Y PSSR 1
Literarturr@CheTCRE .....co..eiiiieie et sttt et 3
2.1, ONDOAIAING ... .eoiiiieiieiiieeiieeie ettt et ae et e st e e stee s b e e teeebeessaesnbeensaeesaennaeans 4
2.1.1.  Die Phasen des Onboardings............ccceeeueeriienieeiienieeiienieeieeseeereesveeseesineens 5
2.1.2.  Digitales Onboarding ...........ccccueeruieriierieeiiienieeiiesee et eseeeteeseeereesveeseesnneens 9
2.1.3.  Einflussfaktoren auf den Onboarding-Prozess...........c.ccoeevevieeviienieeniennennnen. 11
2.2, VIrtuelles ATDEIeN....c.eiiuiiiiiiiiieie e 13
2.2.1. Organisatorisches COMMITMENt ..........ceeeevieeiiiieeiiieeiee e eeeeeeveeesree e 13
2.2.2. Online-Interaktionen ...........occeeeiiieiiiiiiiie e 15
2.3. Themenzentrierte INteraktion ...........cccocouiriieiiiiiiienie e 16
2.3.1. TZI in der Organisationsentwicklung............cccceevvieriinniieniiiecienieceece e 20
2.3.1.1. OrganisationsentWiCKIUNG .........c..covuieiiiiiiieiieeieeie e 20
2.3.1.2. Umsetzung von OrganisationsentwicklungsmafBinahmen..............ccccceeeene. 24
2.3.2. TZIin der FURIUNG .....cc.oiiiiiiicieee e 26
2.3.2.1. Unternehmensfihrung ..........coovieeiiiiiiiiieiie et 26
2.3.2.2. Merkmale einer Fiihrungskraft...........ccooooiiiiiiiie 30
2.3.2.3. FUhIungsstile ......oouoiiiiiiie e 32
2.3.2.4. Fithrung von verschiedenen Generationen.............cceceeveeeieenieenieeneeenneene. 34
2.3.25. Virtuelle FURTUNG «...oo.ooiiiiiieee e 37
2.3.2.6. Anwendung von TZI in der FGhrung ..........cccoooovvieiiiieiiiiiiiieeeeeee e 40
Methodische HerangehenSWeISe .........cccuvieiiiieiiiieiiieciee et 43
3.1, LettfadeninterVIEWS .....cc.eeiiiiiiiiiieiieeieeee ettt st 43
3.2.  Auswertung offene Fragen: Zusammenfassende Inhaltsanalyse.............c.cccccuee.. 45
3.3.  Auswertung geschlossene Fragen: Likert-Skala ..........cc.cocooviniininnininnnnnn. 47
EIGEDNISSE ..ottt ettt 48
4.1.  Ergebnisse aus den leitfadengestiitzen Interviews ...........ccoeeeevveeiienieenicenneennen. 48
4.2.  Konzeptioneller Rahmen: Onboarding-Prozess und TZI...........ccccceeveriirennnnnnne. 59
Diskussion der ErgebniSse........ccuiiiiiiiiiiieiiie ittt 61
SCRIUSS ..ottt et ettt et st e bt e et e bt e st e e naeeeas 65
LIteraturVerZ@ICHNIS ....couiiiiiiiiie ettt ettt e 69
ANNANG ... e et e et e e et ae e e ta e e e aae e e bt e eabeeeasbaeeanbeeenreeenaaeans I
A) KOAIETICTIAA@N......cciiiiiiii ettt e e e e s e e e earae e 79
B) Interviewleitfaden..........cc.eiiiiiiiiiii e e 85
C) TransKripte der INTETVIEWS ......eeiuiieiieiieeiieeie ettt ettt sbe et e b e ssaeeneeas 86



Abbildungsverzeichnis

ADbD. 1: Der Onboarding-PrOZeSSES ........ccuveeiieiiieriieiiieeieeieesteeieeeteeteesteereesaeeseessneeseesseeans 6
ADD. 21 TZI-DICICCK ...ttt ettt ettt et sttt et saeene e 17
Abb. 3: Ziele von OrganisationsentWicklung............ccoeviiiiiieniiiiiienieiiieieeeesee e 22
Abb. 4: Nutzung eines Buddyprogramms in den Unternehmen .............cccceevvveevciveencieeennnen. 51

Tabellenverzeichnis

Tab. 1: Hintergrundinformationen der Interviewpartner ............ccccceevveevieenieenieenieeseeeneeeennnn 44
Tab. 2: Hintergrundinformationen der Interviewpartner aus der Lehrveranstaltung .............. 45
Tab. 3: KOAIETIEITAAEN .....eoviiiiiiiiecieeee et 47
Tab. 4: Auswertung Likert SKalen ..........cccocoieiiieiieiiiieiieceeeese e 59
Tab. 5: Der Onboarding-Prozess in Kombination mit TZI..............ccccoevviviieniiinieniieiieeieee. 61
Tab. 6: Ausfiihrlicher Kodierleitfaden ............ccoooviiiiiiiiiiiiieicice e 84

Abkiirzungsverzeichnis

ebd. = ebenda

NDA = Non-Disclosure Agreement

OCB = Organizational Citizenship Behaviour
OE = Organisationsentwicklung

S. = Seite

TZ1 = Themenzentrierte Interaktion

u.a. = unter anderem

u.v.m. = und vieles mehr

vgl. = vergleiche

z.B. = zum Beispiel

Die in der vorliegenden Masterarbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich
gleichermallen auf weibliche, minnliche und diverse Personen. Das generische Maskulinum

wird lediglich zu Gunsten einer besseren Lesbarkeit verwendet.

III



1. Einleitung
Am 15. Miérz 2020 (MEZ) ist auf Grundlage des COVID-19-MaBinahmengesetzes das

offentliche Leben in Wien massiv eingeschrinkt worden. Die Bevolkerung ist angewiesen
worden, soziale Kontakte zu vermeiden und zu Hause zu bleiben, weil die durch das SASR-
CoV-2 verursachte Viruserkrankung eine Reihe von Lockdowns und anschlieBenden

Lockerungen ausloste.!

Zudem zwang die Corona-Krise Unternehmen dazu, die tégliche Arbeit, die sonst personlich
im Biiro erledigt worden wire, ins Homeoffice zu verlegen.? Dadurch haben insbesondere
Video- und Telefonkonferenzen zugenommen.® Auf der einen Seite hat die virtuelle
Kommunikation wéhrend der Krise Menschen zusammengebracht und berufliche Beziehungen
aufrechtgehalten.* Auf der anderen Seite wollten viele Arbeitnehmer wieder zuriick ins Biiro,

weil ihnen der persdnliche Austausch gefehlt hat.’

Auch der Einstieg von neuen Mitarbeitern in Unternehmen wurde durch die Corona-Krise
wegen der Zwangsdigitalisierung erschwert. Mit digitalem Onboarding wird der
Einarbeitungsprozess in Unternehmen beschrieben, der aus dem Homeoffice heraus erfolgt.®
Yadav et. al (2020) hat festgestellt, dass der digitale Onboarding-Prozess vor allem fiir
Hochschulabsolventen schwierig ist. Sie haben Probleme, die Kultur des Unternehmens zu
verstehen und online Kontakte zu kniipfen (Teambuilding und Wir-Gefiihl). Auch Mitarbeiter,
die wihrend der Pandemie ihren Job gewechselt haben, haben Schwierigkeiten dabei gehabt,
Kontakte zu ihren Kollegen aufzubauen und ihre Fahigkeiten zu priasentieren (Performance-
Einschrankungen). Im Vergleich dazu ist die Zufriedenheit bei physisch eingearbeiteten
Mitarbeitern hoher. Sie sind nicht nur besser mit ihrem Team in Kontakt getreten, sondern sind

sich auch der Unternehmenskultur und ihren Aufgaben bewusster.’

Das bedeutet, dass ein digitales Onboarding einen negativen Einfluss auf das
Zugehorigkeitsgefiihl zum Team, aber auch auf die anfingliche Job Performance der

Neueinsteiger im Unternehmen hat. Das fiihrt dazu, dass neue Mitarbeiter vermehrt bereits nach

!'vgl. Stadt Wien (2025)

2 vgl. Strukturwandel (2020), S. 652
3 vgl. Lindner (2020), S. 29

4 vgl. Antonello et. al (2020), S. 222
> vgl. Umbs (2020), S. 272

¢ vgl. workwise (2021)

7 vgl. Yadav et. al (2020), S. 6f.



kurzer Zeit nach dem Neueinstieg kiindigen, insbesondere, wenn diese vorher niemanden aus

dem Team personlich kennengelernt haben.

Trotz des Endes der Pandemie ist der Wunsch geblieben, weiterhin die Wahl zu haben, von zu
Hause aus arbeiten zu konnen. AuBerdem kann davon ausgegangen werden, dass die
Kommunikation und der Datenaustausch iiber verschiedenste Applikationen ortsunabhingig
immer mehr wird.® Die Folge ist, dass Homeoffice-Ldsungen, virtuelle Meetings und auch das

digitale Onboarding nicht mehr aus dem Arbeitsalltag wegzudenken sind.’

Damit das digitale Onboarding nachhaltig ist und die neuen Arbeitnehmer lang im
Unternehmen bleiben, wird in dieser Arbeit auch die Themenzentrierte Interaktion (TZI)
behandelt. Die TZI ist ein Handlungskonzept, das fiir das Fiihren von Gruppen herangezogen
werden kann.!? Es besteht aus Vier-Faktoren, der Person (Ich), dem Team (Wir), der fachlichen
und sozialen Einarbeitung (Es) und dem Arbeitsumfeld (Globe), die miteinander im
Gleichgewicht sind und gegenseitig Einfluss aufeinander nehmen.!! Es eignet sich daher, die
Einflussfaktoren auf den neuen Arbeitnehmer aus den verschiedenen Perspektiven der TZI zu
analysieren. Seit der Coronapandemie wird dieses Handlungskonzept auch im digitalen Raum
verwendet, da es dabei hilft, Handlungsstrategien fiir Online-Meetings zu entwickeln, die
Stimmung im Online-Meeting zu analysieren, Online-Meetings zu planen, durchzufiihren und

im Nachhinein zu reflektieren.'?

Somit untersucht diese Masterarbeit die Einflussfaktoren, der Digitalisierung auf den

Onboarding-Prozess und beantwortet die folgenden Forschungsfragen:

L Welche Faktoren der virtuellen Arbeit wihrend des Onboardings beeinflussen das
Wohlbefinden und die Bereitschaft der neuen Arbeitnehmer im Unternehmen zu
bleiben?

1I. Kann das Wohlbefinden und die Bereitschaft der neuen Arbeitnehmer im Unternehmen

zu bleiben im Kontext des Onboardings positiv mithilfe der TZI beeinflusst werden?

8 vgl. Yadav et. al (2020), S. 272
% ebd.

10 vgl. Langmaack (2011), S. 51
1 ebd.

12 vgl. Kiigler & Spielmann, S.98



Diese Arbeit tragt zur Forschung am Onboarding und der TZI auf zwei Weisen bei:

1. Sie identifiziert Schwachstellen im Onboarding-Prozess aus der Perspektive der TZI
mithilfe von Experteninterviews mit elf Personen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass
eine soziale Integration, klare Strukturen, eine Feedbackkultur und geeignete
Rahmenbedingungen im Homeoffice das Wohlbefinden neuer Arbeitnehmer pragen und
entscheidend fiir deren Bleibebereitschaft sind.

2. Das Handlungskonzept der TZI kann auf den Onboarding-Prozess {ibertragen werden und
ergibt einen schematischen Rahmen, um das Wohlbefinden in der Firma und die Bindung
neuer Mitarbeiter zu starken. Diese Masterarbeit verbindet diese beiden Elemente in einem
konzeptionellen Rahmen, der fiir zukiinftige Forschung zu einem nahhaltigen Onboarding

herangezogen werden kann.

Die Masterarbeit folgt der folgenden Struktur: Zuerst gibt es ein Kapitel zum aktuellen Stand
der Forschung (Kapitel 2), in dem der Onboarding-Prozess im virtuellen Kontext und die TZI
ndher beleuchtet werden. Es wird erklart, was der Onboarding-Prozess ist, wie er im virtuellen
Raum funktioniert und welche Einfliisse es auf den Prozess gibt. AuBBerdem wird beleuchtet,
was TZI ist und wie sie bereits in Unternechmen eingesetzt wird. Anschliefend wird im
Methoden-Kapitel (Kapitel 3) auf den Studienaufbau fiir die leitfadengestiitzten Interviews
eingegangen. Der Interviewleitfaden setzt sich aus Fragen zum Onboarding und Fragen aus
dem Interviewleitfaden fiir das Forschungsprojekt COME-Cooperative Meetings der
Universitit Wien'? zum Thema virtuelles Arbeiten zusammen. Dann werden die Ergebnisse aus
den Interviews und der entstandene konzeptionelle Rahmen présentiert und diskutiert (Kapitel
4). Es wird aufgezeigt, wie neue Mitarbeiter {iber den digitalen Onboarding-Prozess und
mithilfe der TZI im Team integriert werden kdnnen, sodass diese ein Wir-Gefiihl entwickeln
und dadurch gewillt sind, langfristig im Unternehmen zu arbeiten. AbschlieBend werden die

Limitationen der Arbeit und weiterfiihrende Forschungsmoglichkeiten gezeigt (Kapitel 5).

2. Literarturrecherche
Die Inhalte aus diesem Kapitel basieren auf einer Literaturrecherche. Passende Literatur wurde
in géngigen akademischen Datenbanken (Google Scholar; u:search, die zentrale Suchmaschine

der Universitdtsbibliothek Wien) mithilfe von einer Suche mit Schliisselwortern gefunden.

13 vgl. Schaffhauser-Linzatti & Kernthaler-Moser (2024)



Beispiele fir Keyworter sind: ,,Onboarding®, , TZI“, ,virtuelles Arbeiten®,
,Organisationsentwicklung®, ,,Unternehmensfiihrung® u.v.m. Die Auswahl der Literatur wurde
dabei auf 6ffentlich zugéngliche, fertiggestellte, publizierte Artikel und Biicher eingeschrénkt.
Ergénzende Literatur wurde zusitzlich in Form der Vorwérts-Riickwértssuche nach Webster &

Watson (2002, S. xvi) hinzugegeben.

2.1. Onboarding

Unter Onboarding wird das Einfiihren eines neuen Mitarbeiters in ein Unternehmen, seine
fachliche Einarbeitung und soziale Integration in sein unmittelbares Team verstanden.'* Der
Onboarding-Prozess beginnt bei der Anwerbung und Auswahl von Arbeitnehmern'> und hat das
Ziel, den Mitarbeiter mit der Organisation, den allgemeinen Unternehmensgrundsétzen sowie
den Arbeitsaufgaben vertraut zu machen'®. Der neue Arbeitnehmer wird in bestehende
Prozesse, Richtlinien, Werte und Praktiken eingefiihrt und lernt die Ziele des Unternehmens

kennen.!”

Unternehmen haben im Onboarding-Prozess das Ziel, ihre Zusagen aus dem Recruiting Prozess
umzusetzen, um dem neuen Arbeitnehmer ihre Wertschitzung zu zeigen und ihn léngerfristig
an sich zu binden.'® Das Onboarding ist Teil der Employee Journey und wichtig, da sich hier
herausstellt, ob der neue Mitarbeiter auf der zwischenmenschlichen Ebene zum Unternehmen
und Team passt und ob er mithilfe seiner Fahigkeiten zum Unternehmenserfolg beitragen

kann.'’

Um den Onboarding-Prozess nachhaltig und effizient zu gestalten, miissen Vertreter
verschiedener Abteilungen aus einem Unternehmen am Prozess beteiligt sein.?’ Es braucht eine
Person aus der Personalabteilung, die fiir die Administration, Vorbereitung und Abwicklung des
Prozesses verantwortlich ist.>! AuBerdem sind auch der Chef und dessen Teammitglieder fiir

die Eingliederung eines neuen Teammitglieds zustindig.”? Alle gemeinsam konnen eine

4 vgl. Birmele et al. (2020), S. 11; vgl. Adler & Castro (2019), S. 106-120 in Wasek & Zbierowski (2022), S. 505
15 vgl. Wasek & Zbierowski (2022), S. 504

16 ygl. Skeats (1991), S. 16 in Wasek & Zbierowski (2022), S. 505

17 vgl. Watkins (2016) in Caldwell & Peters (2018), S. 28; vgl. Klein & Polin (2012), S. 267-280 in Wasek &
Zbierowski (2022), S. 505

18 vgl. Birmele et al. (2020), S. 13

19 ebd.

X ebd., S. 75

2l ebd.

22 ebd.



Willkommenskultur fiir neue Mitarbeiter fordern, SozialisierungsmaBBnahmen erleichtern und
Informationen bereitstellen, die fiir die Unterstiitzung neuer Mitarbeiter erforderlich sind.?
Dabei gilt, je mehr Budget fiir den Onboarding-Prozess vorhanden ist, desto besser kann der

Prozess fiir Neueinsteiger gestaltet werden.?*

Die erfolgreiche Rekrutierung von Mitarbeitern mit dem gewiinschten Profil ist aber keine
Garantie dafiir, dass sie im Unternehmen bleiben.”> Organisationen haben in der Regel
Schwierigkeiten mit dem Onboarding-Prozess, weil ihr Fokus auf dem Unternehmen und
seinen Ergebnissen und nicht auf den Bediirfnissen des neuen Mitarbeiters liegt.?® Dabei kann
die Vernachlissigung oder der Verzicht auf Onboarding-Aktivititen zu einer geringeren
Produktivitdt, mangelnder Arbeitszufriedenheit, einem fehlenden Zugehorigkeitsgefiihl zur
Organisation, mangelnder Akzeptanz durch die Kollegen und in vielen Féllen sogar zum
Kiindigungsentschluss fiihren.?” Auch der Mangel an zwischenmenschlichen Beziehungen

kann der Grund fiir die friihzeitige Beendigung des Arbeitsverhiltnisses sein.?

Dabei bringt ein effektives Onboarding sowohl fiir den neuen Mitarbeiter als auch fiir das
Unternehmen kurz- und langfristige Vorteile mit sich: Mitarbeiter, die effektiv in ein
Unternehmen integriert werden, haben eine groBBere Arbeitszufriedenheit und engagieren sich
stirker fiir das Unternehmen.”” Sie weisen hohere Bindungsquoten auf, bendtigen eine
geringere Zeitspanne bis zur Produktivitit und sind erfolgreicher, wenn es darum geht,

Kundenzufriedenheit mit ihrer Arbeit zu erzielen.>°

2.1.1. Die Phasen des Onboardings

Der Onboarding-Prozess lésst sich in drei Phasen einteilen:

Die erste Phase, auch Preboarding genannt, beginnt noch vor dem Eintritt des neuen
Mitarbeiters mit dem Erstellen und Verdffentlichen der Stellenausschreibung und dem Fiihren

der Bewerbungsgespriche.?! Damit neue Arbeitnehmer reibungslos eingearbeitet und im Team

2 ygl. Sani et al. (2023), S. 650

2 vgl. Birmele et al. (2020), S. 75

% vgl. Czopek & Kazusek (2021), S. 62

26 ygl. Bauer (2010) und Snell (2006) in Caldwell & Peters (2018), S. 28
27 vgl. Czopek & Kazusek (2021), S. 68f

28 vgl. Chillakuri (2020), S. 1288

2 vgl. Bauer (2010) in Caldwell & Peters (2018), S. 29

30 ebd.

31 vgl. Renkl-Evers (2013), S. 12



integriert werden konnen, muss das Auswahlverfahren der Kandidaten tiefgriindig sein und
keine Anforderungsdefizite in Kauf genommen werden.>? Ehrlichkeit und Offenheit aller

33 Damit sich

beteiligten Personen helfen beim Finden des am besten passenden Kandidaten.
dieser dann auch fiir das Unternehmen entscheidet, wird empfohlen, beim Preboarding bereits
mit dem Beziehungsaufbau anzufangen.’* Ein erster Schritt ist, dass sich beide Parteien
gegenseitig ihre Erwartungen an den Job mitteilen.>> Wenn diese iibereinstimmen, gibt es eine

beidseitige Jobzusage und der Arbeitsvertrag wird aufgesetzt und unterschrieben.

Einschneidende Erlebnisse wiihrend des Onboarding-Prozesses

A
I 1

Veroffentlichung der : Erster Arbeitstag Ende der Probezeit :
: Stellenausschreibung

> Preboarding >> Kc?nt‘rgntauonS-& > Stabilitits- & Akzeptanzphase >
: : Orientierungsphase :

I
>

L )
T

Phasen des Onboarding-Prozesses

Abb. 1: Der Onboarding-Prozesses
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brimele et al. (2020), S. 11

AuBerdem kann das Unternehmen seinen neuen Mitarbeiter vor Eintrittsbeginn bereits {iber
wichtige Entwicklungen und Entscheidungen des zukiinftigen Aufgabengebietes informieren.>’
So bekommt der neue Arbeitnehmer bereits vor Arbeitsantritt die Gelegenheit, viel iiber die
Organisation zu lernen.*® Als Online-Beziehung ist das beispielsweise iiber Microsoft Teams,
E-Mail, GoTo Meeting oder eine andere Software moglich.*® Beim Preboarding wird auch
deutlich, in welchem Ausmaf3 das Unternehmen gegebenenfalls den neuen Mitarbeiter bei der
Ubergangslogistik unterstiitzen kann.*® Das heiBt im Konkreten, dass die Firma, im Fall eines
Umzugs, bei der Haus- oder Wohnungssuche, bei Schulwechseln von Kindern, etc. dem

Arbeitnehmer hilft und ithm dadurch zeigt, dass dem neuen Arbeitgeber ein ausgewogenes

32 vgl. Verfiirth (2008), S. 134 in Renkl-Evers (2013), S. 14
33 vgl. Verfiirth (2008), S. 134 in Renkl-Evers (2013), S. 14
3 vgl. Brimele et al. (2020), S. 11; vgl. Brenner (2020), S. 49
3 vgl. Brenner (2020), S. 46

36 vgl. Kraft (2024), S. 3; vgl. Steffen (2025), S. 1f.

37 Caldwell & Peters (2018), S. 32

38 ebd.

¥ ebd., S. 30

4 ebd., S. 33



Verhéltnis zwischen Arbeit und Familie wichtig ist und er sich fiir das Wohlbefinden seiner

Mitarbeiter einsetzt.*!

Die zweite Phase, auch Konfiontations- und Orientierungsphase* genannt, setzt sich aus zwei
Teilen zusammen: der internen Vorbereitung auf den neuen Mitarbeiter und der Konfrontation
des neuen Arbeitnehmers mit der neuen Arbeitsumgebung.*> Zum Vorbereitungsteil gehort
dazu, dass alle fiir einen Arbeitsstart wichtigen Informationen (wie das Passwort fiir den Laptop
oder eine Ubersicht mit den wichtigsten Ansprechpersonen im Unternehmen), das bendtigte
Equipment zusammengestellt und die Kollegen, die direkt mit dem neuen Teammitglied
zusammenarbeiten werden, iiber den Neueintritt informiert werden.** AuBerdem sollte ein
Arbeitsplatz eingerichtet sowie ein Einarbeitungsplan geschrieben werden, bei dem alle
Verantwortlichkeiten eingetragen sind.* Je angenehmer und freundlicher der erste Arbeitstag
gestaltet wird, desto eher fiihlt sich ein neuer Mitarbeiter willkommen und wertgeschitzt.* Alle
Schritte, die eine Organisation vor und wiahrend dem Neueintritt eines Mitarbeiters beachtet, ist

7 In der

in vielen Unternehmen in einem Onboarding-Handbuch festgeschrieben.*
Konfrontationsphase lernt der neue Arbeitnehmer seine Aufgaben und die damit verbundenen
Erwartungen seitens der Firma im Detail kennen und trifft auf seine neuen Kollegen.*®
Netzwerken und das Aufbauen von Beziehungen hat einen mafBgeblichen Einfluss auf den
Onboarding-Prozess: Die Unterstiitzung neuer Mitarbeiter beim Aufbau von Beziehungen zu
wichtigen Mitarbeitern der Organisation kann den Eingliederungsprozess verkiirzen und ist ein
Gewinn fiir alle Beteiligten.*” Zum einen wird so der Austausch von Informationen iiber die
Qualifikationen und Bediirfnisse des neuen Mitarbeiters gewéhrleistet und zum anderen
bekommt er Unterstiitzung, sich mit den Mitarbeitern und den Werten der Organisation vertraut
zu machen.’® So bekommt der neue Arbeitnehmer von Anfang an das Gefiihl, dass er einen

wichtigen Beitrag zum Erfolg der Organisation leistet.’!

Die Wissensvermittlung {iber den
neuen Aufgabenbereich und das Unternehmen kann nicht nur physisch vor Ort durch das Team

oder ein Onboarding-Handbuch fiir Neueinsteiger passieren, sondern auch online {iber Videos,

4l vgl. Dewe et al. (2010) in Caldwell & Peters (2018), S. 33

42 vgl. Brimele et al. (2020), S. 12

4 vgl. Renkl-Evers (2013), S. 12

4 vygl. Renkl-Evers (2013), S. 15

4 vgl. Brimele et al. (2020), S. 12; vgl. Renkl-Evers (2013), S. 15; vgl. Caldwell & Peters (2018), S. 32f
6 ygl. Renkl-Evers (2013), S. 16; vgl. Brenner (2020), S. 46

47 vgl. Godinho et al. (2023), S. 2

48 ygl. Renkl-Evers (2013), S. 12; vgl. Bauer (2010) in Caldwell & Peters (2018), S. 28
4 ebd.

30 ygl. Caldwell & Peters (2018), S. 32; vgl. Wasek & Zbierowski (2022), S. 505

3l ygl. Caldwell & Peters (2018), S. 32



interaktive Websites oder Smartphones stattfinden.’?> Inhalte miissen unter anderem die
Uberpriifung oder Unterrichtung neuer Mitarbeiter iiber grundlegende rechtliche und politische
Regeln und Vorschriften, die mit der Arbeit in der neuen Organisation verbunden sind
(Compliance), sowie die Vermittlung von Normen und Werten des Unternehmens und seiner

Geschichte sein..>>

Die dritte Phase des Onboardings, die Stabilitiits- und Akzeptanzphase®*, umfasst die fachliche
Einarbeitung und kulturelle Integration des neuen Kollegen in das Unternechmen
beziehungsweise in das Team.>® Der vorher erstellte Einarbeitungsplan ist hier der Schliissel
zum Erfolg®®, genauso wie eine zielgerichtete Kommunikation®’. Wenn sich der neue
Mitarbeiter nicht mit seiner Aufgabe beziehungsweise Funktion identifizieren kann, kann dies
erst zu nachlassendem Engagement und dann zur Kiindigung fiihren.>® Um dies zu verhindern,
wird in der Literatur ein Patensystem empfohlen, bei dem eine Person aus dem Team fiir den
neuen Arbeitnehmer verantwortlich ist und ihn in den ersten Wochen in seinem Arbeitsalltag

t.> Buddys oder Mentoren tragen dazu bei, den Stress der neuen Arbeitnehmer zu

unterstiitz
verringern und helfen ihnen beim Ldsen von Problemen und Schwierigkeiten, die auch in den
spiteren Phasen der Arbeit auftreten konnen.®® Je griindlicher die Vorbereitungen der
Einflihrung, Einarbeitung und Integration eines neuen Mitarbeiters sind, desto schneller wird
er in seinem neuen Arbeitsumfeld ankommen und produktiv arbeiten konnen.®! Damit der neue
Arbeitnehmer wihrend des Onboarding-Prozesses unterstiitzt wird und auf seine Bediirfnisse
eingegangen werden kann, sollten Fiihrungskrifte zudem regelméBig Feedbackgesprache mit

2

ihnen fiihren.®> So konnen die einzelnen Onboarding-Elemente individuell auf den

Neueinsteiger ausgewihlt und angewandt werden.®

32 vgl. Wasek & Zbierowski (2022), S. 505; vgl. Brenner (2020), S. 49; vgl. Godinho et al. (2023), S. 19

33 vgl. Bauer (2010) in Caldwell & Peters (2018), S. 28; vgl. Klein & Weaver (2000) in Godinho et al. (2023), S.
2

3 vgl. Brenner (2020), S. 49

55 vgl. Brimele et al. (2020), S.12; vgl. Renkl-Evers (2013), S. 12

% vgl. Brimele et al. (2020), S.12; vgl. Caldwell & Peters (2018), S. 32

57 vgl. Renkl-Evers (2013), S. 15

B ebd., S. 16f

% vgl. Renkl-Evers (2013), S. 16f; vgl. Caldwell & Peters (2018), S. 32; vgl. Wasek & Zbierowski (2022), S. 506
0 vgl. Wasek & Zbierowski (2022), S. 506

61 vgl. Brimele et al. (2020), S. 13; vgl. Brenner (2020), S. 46fT.

62 ygl. Brenner (2020), S. 47; vgl. Caldwell & Peters (2018), S. 33

%3 vgl. Brenner (2020), S. 49



Die drei beschriebenen Onboarding-Phasen konnen flieBend ineinander {ibergehen oder sich
iiberschneiden.®* Um den Onboarding-Prozess laufend zu verbessern und aktuell zu halten,
muss im Anschluss an den durchlaufenden Prozess von allen Beteiligten eine Beurteilung
eingeholt werden.®® Je besser der Onboarding-Prozess gestaltet wird, desto leichter konnen neue
Mitarbeiter im Unternehmen sozialisiert werden, sich deswegen mit dem Unternechmen
identifizieren und sind gewillt, in der Organisation langfristig zu bleiben.®® Somit ist der Prozess
fiir den Erfolg des Mitarbeiters und des Unternehmens von entscheidender Bedeutung.®’ Die
Probezeit dient auf beiden Seiten dazu, Informationen iibereinander zu sammeln und zu

entscheiden, ob das Arbeitsverhiltnis fortgesetzt werden kann.®

2.1.2. Digitales Onboarding

Digitales Onboarding bedeutet, dass der im vorherigen Kapitel beschriebene Onboarding-
Prozess virtuell und nicht physisch vor Ort im Unternehmen durchgefiihrt wird.®® Das heift,
der neue Arbeitnehmer sitzt bei sich im Homeoffice und wird von dort aus in die Organisation

eingefiihrt und als Teammitglied aufgenommen.”

Das digitale Onboarding hat in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung gewonnen: Zum
einen schreitet die digitale Transformation immer weiter voran, was bedeutet, dass immer mehr
Personal-Prozesse digitalisiert werden’! und zum anderen ist durch die Coronapandemie und
den damit verbundenen Lockdowns nur noch ein digitales Onboarding neuer Mitarbeiter
moglich gewesen, was die Entwicklungen im Bereich des digitalen Mitarbeiter-Onboardings

beschleunigt hat’

. Durch das digitale Onboarding verdndert sich die soziale Dynamik am
Arbeitsplatz und dies hat auch Auswirkungen auf die Arbeitnehmer.”® Positiv ist, dass das
digitale Onboarding mdogliche, auftretende Feindseligkeit am Arbeitsplatz, zu der Mobbing,
Beléstigung und Einschiichterung zéhlt, verhiltnisméaBig reduziert, insbesondere aus Sicht der
Mitarbeiter, die der Meinung sind, dass das digitale Onboarding introvertierten

Personlichkeiten mehr entgegenkommt als extrovertierten Mitarbeitern.”* AuBerdem kdnnen

% vgl. Brimele et al. (2020), S. 14
% ebd., S. 76

% vgl. Godinho et al. (2023), S. 19
7 vel. Chillakuri (2020), S. 1278
8 vgl. Brenner (2020), S. 47

9 vgl. Petrilli et al. (2022), S. 1

0 ebd.

"' vgl. Birmele et al. (2020), S. 20
72 vgl. HR Trends Report (2020/2021) in Wasek & Zbierowski (2022), S. 505
73 vgl. Sani et al. (2023), S. 650

74 ebd.



die Arbeitnehmer durch das digitale Onboarding die AuBenreize besser steuern, beispielsweise
indem sie ihren Arbeitsplatz so anpassen, dass sie so konzentriert wie moglich arbeiten
kénnen.”® Des Weiteren fiihlen sich vor allem Introvertierte durch das Online-Arbeiten mit ihren
Kollegen verbundener als vor Ort im Biiro, weil sie hier von Anfang an beispielsweise iiber die
Chatfunktionen ein Teil des Teams sind und nicht erst, wenn sie an Teamaktivititen teilnehmen.
Zusammenkiinfte mit vielen Personen beim Arbeiten 16sen hauptsichlich bei introvertierten
Personen Stress aus und beim virtuellen Arbeiten haben sie mehr Zeit, Informationen ihrer
Kollegen zu verarbeiten und auf diese zu reagieren.’® Negativ ist, dass das digitale Onboarding
zu einer sozialen Entkopplung am Arbeitsplatz flihrt, sinnvolle Arbeit vermindert, die
Transparenz verringert und Misstrauen am Arbeitsplatz verstirkt.”” Online Onboarding-

8 aber es ist weiterhin ein hohes MaB} an

Softwaretools kénnen den Prozess unterstiitzen’
menschlicher Interaktion mit neuen Mitarbeitern beim digitalen Onboarding nétig’®, damit sie
im Unternchmen ankommen, produktiv sind und motiviert arbeiten kénnen®. Im Vergleich zum
physischen Onboarding vor Ort sollte die Kontaktdichte zwischen dem neuen Arbeitnehmer
und der Organisation beim digitalen Onboarding noch héher sein.®! Unternehmen miissen
deswegen Moglichkeiten schaffen, um mit anderen Personen am virtuellen Arbeitsplatz in

Kontakt treten zu konnen.%?

Kontaktpunkte zwischen dem neuen Mitarbeiter und dem Unternehmen, bei denen ein
Informationsaustausch stattfinden kann, konnen digitale Onboardingportale oder -tools, das
Intranet, virtuelle Meetings und Chats mit Teamkollegen sein.®* Damit die neuen Arbeitnehmer
neben der fachlichen Einarbeitung auch auf der sozialen Ebene Anschluss finden, konnen
Vorstellungsrunden in Online-Meetings sowie virtuelle FEinstiegsveranstaltungen und
Kaffeepausen organisiert werden.®* Zudem kann es im Intranet eine Seite geben, auf der jeder
neue Mitarbeiter ein personliches Video von sich veroffentlicht, damit ihn die anderen besser
kennenlernen konnen.®® Damit die neuen Mitarbeiter das Unternehmen besser verstehen, kann

auch ein digitales Einfiihrungsbuch den virtuellen Onboarding-Prozess begleiten. Dieses enthilt

75 vgl. Lohken (2024), S. 26; vgl. Steiner et al. (2020), S.11
76 vgl. Taylor (2020), S. 154; vgl. Abrams (2017); vgl. Godsey (2015); vgl. Learnosity (2025)
7 ebd.

8 vgl. Brenner (2020), S. 28

7 vgl. Sani et al. (2023), S. 650

80 vgl. Brenner (2020), S. 28

81 vgl. Brenner (2020), S. 42; vgl. Sani et al. (2023), S. 637
82 ygl. Chillakuri (2020), S. 1288

8 vgl. Brenner (2020), S. 25

% ebd., S. 42f

8 ebd., S. 42
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die Normen und Werte des Unternehmens sowie Vorschriften, an die sich jeder Mitarbeiter

halten muss.%°

2.1.3. Einflussfaktoren auf den Onboarding-Prozess

Es gibt mehrere Faktoren, die einen mafigeblichen Einfluss auf den Onboarding-Prozess
nehmen konnen. Bei den dulleren Einflussfaktoren lassen sich ein paar Trends erkennen:
Nachdem sich Arbeitnehmer aufgrund des Fachkridftemangels in der Position befinden, dass sie
sich das Unternchmen aussuchen konnen, fiir das sie arbeiten wollen, ist der
Arbeitnehmermarkt einer dieser Trends.?” Das bedeutet auch, dass sich Organisationen in einem
,»War for Talents* befinden, um die bestmoglichen Arbeitskrifte zu bekommen.®® So kann es
sein, dass die ausgewihlten Kandidaten noch vor Arbeitsantritt den Job wieder absagen.®’ Das
bedeutet fiir die Unternehmen, dass sie eine glaubwiirdige Arbeitgebermarke entwickeln und
pflegen sollten, die das Arbeiten fiir die Organisation sowohl fiir neue als auch die bereits
eingestellten Mitarbeiter attraktiv macht.”® Eine Studie von Schilling et al. (2020, S. 193) zeigt
beispielsweise, dass das Anbieten von Fort- und Weiterbildungsmdglichkeiten fiir Unternehmen
eine Option ist, ihre Arbeitgeberattraktivitit gegeniiber Mitarbeitern und potenziellen neuen
Arbeitnehmern zu erhdhen. Die Férderung vom kontinuierlichen Lernen der Mitarbeiter sorgt
zudem dafiir, dass die Organisation nicht den Anschluss an ihre Wettbewerber verliert und
immer auf dem neuesten Wissensstand ist.”! Fiir den Preboarding-Prozess bedeutet das, dass in
der Stellenausschreibung Weiterbildungsangebote als Leistung bzw. Arbeitgebervorteil
aufgefiihrt werden sollten.”” So kénnten auch Frauen, die bereit sind, Weiterbildungen zu
machen, bei den Stellenanzeigen angesprochen werden, obwohl sie nicht alle Qualifikationen
fiir die betreffende Stelle haben.”> Des Weiteren haben auch unsichere, kurze und freie
Arbeitsverhiltnisse einen Einfluss auf das Onboarding.”* Durch die zunehmende Anwendung
von New-Work-Ansdtzen mit agilen Arbeitsmethoden miissen sich Mitarbeiter immer héufiger
an verinderte Arbeitsbedingungen anpassen.”® Teams werden fiir bestimmte Projekte gebildet

und anschlieBend wieder aufgelost, was ein stindiges Ein-, Um- und Aussteigen in

8 vgl. Godinho et al. (2023), S. 1

¥ ygl. Birmele et al. (2020), S. 17f

8 ebd., S. 18

% vol. Birmele et al. (2020), S. 16
Yebd., S. 18

o1 vgl. Eissfeldt & Jaeger (2018), S. 62
92 vgl. Collard et al. (2021), S. 99

% vgl. Beste-Fopma (2025), S. 151

% vgl. Birmele et al. (2020), S. 18f

% ebd.
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Arbeitsgruppen erfordert.”® Damit Teams effektiv arbeiten kénnen, miissen sich die Mitglieder
sicher fiihlen, sei es in Bezug auf die AuBerung von Meinungen, den Umgang mit Fehlern oder
das Einbringen von Ideen.”’ Fiir Onboarding-Programme bedeutet dies, dass neue Mitarbeiter
schnell sozial und kulturell integriert werden miissen, damit sich dieses Sicherheitsgefiihl nach
und nach entwickelt und sie im Unternehmen bleiben wollen.’® AuBerdem kennen neue Talente
ihren Wert fiir die Organisation und mdchten deswegen zum einen in der Preboarding-Phase
umworben werden und zum anderen, dass Versprechen, die ihnen im Vorhinein gemacht

% Wenn sich das Unternchmen an die

wurden, zum Arbeitsbeginn erfiillt werden.
Vertragserwartungen hélt und seinen Verpflichtungen gegeniiber dem neuen Arbeitnehmer
nachkommt, dann stirkt das das Vertrauen des Mitarbeiters in die Organisation und fordert sein
Engagement.'% Des Weiteren wollen neue Mitarbeiter ihre Erfahrungen und Fihigkeiten in den
neuen Job einbringen.!®! Investitionen in neue Mitarbeiter durch effektive Onboarding-
Programme stellen daher sicher, dass die Arbeitnehmer ihr Potenzial voll ausschdpfen koénnen,
und tragen so zum Erfolg des Arbeitgebers und der Mitarbeiter bei.!”? Die Onboarding-
Losungen, die die Unternehmen entwickeln, miissen konsistent und personalisiert sein und den
neuen Arbeitnehmern ein positives Erlebnis bieten.!®® Auch die verschiedenen Generationen,
die zeitgleich im Berufsleben stehen (mehr dazu in Kapitel 2.3.2.4.) haben einen Einfluss auf
den Onboarding-Prozess: sie haben unterschiedliche Vorlieben und Verhaltensweisen und
miissen iiber jeweils andere Rekrutierungskanile angesprochen werden.'”® Damit das
Onboarding effektiv gestaltet werden kann und die Mitarbeiter der unterschiedlichen
Generationen von Beginn an eine starke Bindung zum Unternehmen aufbauen, sollte der
Onboarding-Prozess  generationsspezifisch angepasst werden.!® Schlecht gestaltete
Onboarding-Programme, die demotivierend sind und bei denen die Einarbeitung sowie
Integration fehlen, gehéren zu den hiufigsten Griinden, warum Mitarbeiter in den ersten

06

Monaten kiindigen.'” Somit hat ein ineffizientes Onboarding nicht nur erhebliche

Auswirkungen auf die Effizienz von Unternehmen, sondern auch auf die Effektivitdt der neuen

% vgl. Birmele et al. (2020), S. 18f
7 ebd.

%8 ebd.

9 ebd., S. 19

100 ygl. Caldwell & Peters (2018), S. 27
101 ygl. Chillakuri (2020), S. 1290
102 ebd.

103 ebd.

104 ygl. Mangelsdorf (2015), S. 25
105 ebd.

106 ygl. Birmele et al. (2020), S. 18
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Arbeitnehmer.'” Kleinere Unternehmen schaffen es im Vergleich zu groBeren Organisationen
eher, den Onboarding-Prozess zu personalisieren und zu digitalisieren, da sie flexibler sind und

sich an neue Bedingungen schneller anpassen kénnen.'%®

2.2. Virtuelles Arbeiten

Arbeit ist in vielen Fillen nicht mehr an einen bestimmten Ort gebunden, sondern an einen
Internetzugang und an eine Person.!” Fiir Arbeitgeber wird die persdnliche Anwesenheit vor
Ort im Biiro immer unbedeutender und die in der Zielvereinbarung festgelegte Arbeitsleistung
wichtiger.!!® Arbeitnehmer konnen als Teilnehmer eines Teams iiber riumliche und zeitliche

Distanzen hinweg zusammenarbeiten und ihre Arbeitsprozesse flexibel gestalten.!!!

2.2.1. Organisatorisches Commitment

Die Arbeitswissenschaft beschiftigt sich damit, wie und unter welchen Bedingungen Menschen
arbeiten, um dann daraus Regeln fiir Arbeitsprozesse abzuleiten, sodass diese produktiv,
effizient und sicher sind.''? Teil davon ist das organisatorische Commitment, welches die
Bindung eines Arbeitnehmers an sein Unternehmen beschreibt.!'® Es kann in weitere
Dimensionen aufgeteilt werden: affektives Commitment, normatives Commitment und

continuance Commitment.

Das affektive Commitment bezieht sich auf die emotionale Bindung der Mitarbeiter und ihr
Bediirfnis, Teil der Organisation zu sein.!'"* Es kann sowohl positiv mit Organizational
Citizenship Behaviour (OCB) und negativ mit der Kiindigung eines Arbeitsverhdltnisses
assoziiert werden.''> Mit OCB werden Verhaltensweisen von Arbeitnehmern bezeichnet, die
iber die formalen Arbeitsanforderungen hinausgehen, das soziale Miteinander und die
Effizienz eines Unternehmens unterstiitzen.''® Dazu zihlen beispielsweise Hilfsbereitschaft,

Riicksichtnahme, Piinktlichkeit auf Arbeit oder in Meetings, ein positives Auftreten und die

107 vgl. Caldwell & Peters (2018), S. 27

198 ygl. Chillakuri (2020), S. 1277

109 ygl. Neuburger & Kollmann (2020), S. 861
110 yol. Schmalzl et al. (2004), S. 203f

1 yo], Rathert & Scholz (2015), S. 263; vgl. Gronwald (2023), S. 167; vgl. Neuburger & Kollmann (2020), S.
861

112yl Schlick et al. (2010), S. 7

113 vgl. Becker et. al (2022), S. 177

4 vgl. Meyer et al. (1991), S. 82f

115 vgl. Becker et. al (2022), S. 177

116 vgl. Organ et al. (2006), S. 3
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aktive Beteiligung am Organisationsgeschehen.!'” OCB wird nicht direkt belohnt, triigt aber
nachweislich zu besserer Teamarbeit, hoherer Leistung und einem positiven Arbeitsklima

bei 118

Wenn Mitarbeiter in einem Unternehmen bleiben, weil sie es als Verpflichtung sehen, ist es das
normative Commitment. Die Arbeitnehmer haben Leistungen von ihrem Unternehmen
erhalten, weswegen sie sich jetzt verpflichtet fiihlen, etwas zuriickgeben zu miissen, weil sie in
deren Schuld stehen. Aus diesem Grund bleiben sie in der Firma.'' Das continuance
Commitment herrscht vor, wenn Arbeitnehmer etwas vom Unternehmen erhalten, dass sie als
Gewinn ansehen und sie der Meinung sind, diese Vorteile bei anderen Arbeitgebern nicht zu
erhalten. Deswegen haben diese Personen auch das Gefiihl, weiterhin fiir ihre Firma arbeiten

zu miissen.'?°

Vor allem das affektive Commitment ist fiir die Interaktion zwischen Menschen und auch fiir
die emotionale Bindung mit dem Unternehmen zustiandig. Durch das Homeoftice und den damit
verbundenen virtuellen Meetings besteht die Gefahr, dass die Kommunikation nicht mehr so
gut funktioniert wie im Biiro. Diese bildet aber die Basis fiir die soziale Unterstiitzung von
Kollegen und Vorgesetzten und ist wichtig fiir die psychische Gesundheit und den Umgang
untereinander. Auflerdem gibt es einen positiven Zusammenhang zwischen der gegenseitigen
Unterstiitzung von Mitarbeitern und Vorgesetzten und der Belastbarkeit. Gutes affektives
Commitment stirkt die Resilienz. Durch funktionierende Kommunikation entsteht ein
,Netzwerk der Kommunikation und gegenseitigen Verpflichtung“!?!. Das heiBt, wenn es keine
funktionierende Kommunikation gibt, leidet die Beziehung zwischen Arbeitnehmern und

Vorgesetzten und hat auch einen Einfluss auf die Belastbarkeit der Mitarbeiter.'??

In einem Kurzbericht von Grunau et al (2019, S. 7) gibt etwa jeder Fiinfte an, dass sich die
Zusammenarbeit zwischen den Beschiftigten durch das Homeoffice, die eingeschréinkte
Kommunikation und die virtuellen Meetings verschlechtert hat. Allerdings zeigt eine Studie
von Becker et. al (2022, S.182), dass dies nicht mit der Anzahl der Homeofficetage

zusammenhédngt, sondern wie flexibel Arbeitnehmer ihr Homeoffice gestalten diirfen. Je freier

7 vgl. Organ et al. (2006), S.18f

18 vol. Lin & Peng (2010), S. 70

19 vgl. Meyer et al. (1993), S. 539

120 ygl. Allen & Meyer (1996), S. 263

121 Bunk, 1990, zitiert nach Weber et. al, 2022, S. 21
122 ygl. Weber et. al (2022), S. 21
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Mitarbeiter ihren Homeoffice-Arbeitsort wiahlen, umso hoher ist ihre Arbeitszufriedenheit und
desto mehr fiihlen sie sich von ihrem Arbeitgeber sozial unterstiitzt.'>> Das fiihrt wiederum

dazu, dass die Mitarbeiter gerne fiir ihren Arbeitgeber arbeiten.

2.2.2. Online-Interaktionen

Eine soziale Interaktion findet statt, wenn mindestens zwei Personen beidseitig miteinander
agieren.'”* Die Interaktion kann dabei auf verschiedenen Ebenen und Abstraktionsniveaus
stattfinden.'?® Dazu zihlen die Korperhaltung, Mimik und Gestik, Gesprichsinhalte, Emotionen
und die Prozesse von Intimitit (dazu gehdren rdumliche und emotionale Nidhe und nonverbale

Zeichen von Vertrautheit wie Licheln oder unaufdringliche Beriihrungen) und Austausch.!?¢

Fiir eine zielfilhrende Online-Interaktion braucht es sowohl mentales als auch emotionales
Engagement. Das kann Menschen stressen, weswegen einige von ihnen bei Online-
Interaktionen in Form von virtuellen Meetings die Kamera ausschalten. Sie haben Angst,
unpassend aufzutreten, und verwenden die Kamera deswegen nicht. Wiederum andere gehen
davon aus, dass sie bei einem virtuellen Meeting nur passiv zuhéren miissen und sind nur mit
einem schwarzen Bildschirm zu sehen, damit sie nicht gesehen werden und auch nicht aktiv ins
Gespriach eingebunden werden konnen. Die ausgeschaltete Kamera kann wiederum dazu
fithren, dass sich die anderen Teilnehmer des Online-Meetings fragen, ob die Person anwesend
ist, einer Présentation folgt und was die Person iiber das Gesagte wegen des nicht vorhandenen

Videos denkt.'?’

Die wechselseitigen Beobachtungen der Kommunikationspartner von Gestik und Mimik
funktionieren mit einer ausgeschalteten Kamera nicht.'?® Deswegen ist es sehr wichtig, bei
einem virtuellen Meeting die Kamera einzuschalten und den anderen Teilnehmern zu
signalisieren, aktiv dabei zu sein.!? Hierfiir sollte eine Kameraeinstellung gewihlt werden,
anhand derer nicht nur das Gesicht, sondern auch Teile des Oberkorpers zu sehen sind, damit

die Meetingteilnehmer auch die nonverbale Kommunikation wahrnehmen koénnen. Ein

123 vgl. Becker et. al (2022), S. 183

124 yol. Schwarz (2021), S. 325

125 vgl. Schulz von Thun, S. 24{f

126 ygl. Argyle (1990), S. 11f.; vgl. Watzlawick et al. (2017), S. 511f.
127 ygl. Gerstbach (2021), S. 14

128 ygl. Sutter (2010), S. 127

129 ygl. Gerstbach (2021), S.16
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personalisierter Hintergrund, der Einblicke in Privates gibt, tragt zudem dazu bei, vertraut und

authentisch zu wirken.'3°

Die verwendete Technik kann die Online-Interaktion einschrinken, zum einen durch eine
unzureichende Funktionsfihigkeit!?! und zum anderen, dass Meetingplattformen von
Menschen nicht angenommen und optimal verwendet werden'*?. Nutzer, die offen fiir neue
Technologien sind, sind eher bereit, Online-Meetingplattformen zu nutzen und dariiber zu
interagieren.!?®> Laut Wu (2022, S. 12) sind Nutzer, die Online-Plattformen befiirworten, der
Meinung, dass diese niitzlich sind, und haben ihnen gegeniiber eine positive Einstellung. Es
gibt aber auch das Risiko der sozialen Isolation der Menschen im Homeoffice und dagegen
konnen Unternehmen mithilfe von Online-Interaktionen wie beispielsweise virtuellen
Kaffeepausen, dem verpflichtenden Kameraeinschalten bei Online-Meetings oder dem
Einsetzen von Abstimmungstools wie Metimeter vorgehen. Ohne Kommunikation kann es hier

zu psychischen Problemen kommen.'**

Wihrend im Biiro soziale Ndhe durch den persdnlichen Austausch aufgebaut werden kann,
entfernen sich Angestellte durch Nichtkommunikation im Homeoffice voneinander.!*> Dabei
sind informelle Gespriche in Unternechmen wichtig, weil sie Wege abkiirzen, Prozesse
beschleunigen, das Wohlbefinden der Mitarbeiter steigern und Kreativitét bei der Erledigung
von Aufgaben fordern.!*® Kiindigungsgriinde sind neben der fehlenden Wertschiitzung vom
Chef u.a. wenn die Arbeit keinen Spafl macht, es keine Verbindung zu Kollegen gibt und der
Arbeitnehmer das Gefiihl hat, nicht gesehen zu werden.!” Je besser die informelle
Kommunikation und je ndher sich die Mitarbeiter stehen, desto produktiver ist das

Unternehmen und desto geringer ist die Fluktuationsquote.!'*®

2.3. Themenzentrierte Interaktion

Die Themenzentrierte Interaktion (TZI) ist ein Handlungskonzept, das sowohl fiir das Planen

und Leiten von Gruppen, Arbeitsteams und Unterrichtseinheiten als auch fiir die individuelle

130 ygl. Bachmann & Ternés von Hattburg (2021), S. 18

31 ygl. Lindner (2020), S. 11

132 yol Wu & Yu (2022), S. 12

133 yal. Wu & Yu (2022), S. 12

134 ygl. Lindner (2021), S. 63

135 vgl. Fischer & Engel (2024), S. 28

136 vgl. ebd., S. 27

137 vgl. ebd., S. 29

138 vgl. Fischer & Engel (2024), S. 29; vgl. Helmold et al. (2023), S. 131
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9 Sie unterstiitzt eine allumfassende

Lebensgestaltung herangezogen werden kann.!?
Kommunikation mit sich selbst und anderen und ist auf die Arbeitshypothese zuriickzufiihren,

dass

- eine Person; das ,,Ich®,

- Gruppenmitglieder, die untereinander interagieren; das ,, Wir",

- eine sachlich-fachliche Einflussgrofle (Anliegen, Aufgaben und Ziele), die Menschen
zusammenbringt; das ,,Es®,

- die Umgebung, die die Gruppenmitglieder beeinflussen und von der sie selbst auch

beeinflusst werden; der ,,Globe*

gleich wichtig sind und in der Gruppenarbeit alle denselben Stellenwert haben.!*® Um dies zu
verdeutlichen, werden die vier Faktoren in der TZI in Form eines gleichschenkligen Dreiecks
(Ich-Wir-Es), das von einem Kreis umschlossen ist (Globe), dargestellt. Gemeinsam
ermOglichen oder verhindern diese vier Faktoren gemeinschaftliches Lernen und Arbeiten und

eine transparente Interaktion.'*!

Globe

Abb. 2: TZI-Dreieck
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Langmaack (2011), S. 52

Das ,,Ich* bezeichnet eine Person als Individuum. Dabei ist jedes ,,Ich* einzigartig und kann
von anderen Menschen unterschieden werden. Es ist der Mittelpunkt seines eigenen
Universums, das durch sich selbst entsteht und aus sich selbst heraus handelt. Somit zeigen

getitigte Aussagen eines ,Ichs nur die eigenen ,,Gefiithle und Wiinsche, Absichten und

13 vgl. Langmaack (2011), S. 51
140 ygl. Langmaack (2011), S. 51; vgl. Kiigler (2014), S. 108f; vgl. Kiigler & Spielmann (2025), S. 95
141 ygl. Kiigler (2014), S. 107
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Griinde*.!*? Jeder Mensch kann sich in der Beziehung zu anderen Individuen, zur Welt und zu
sich selbst weiterentwickeln und sich als Person verwirklichen.!** Die TZI besagt, dass jedes
,Ich® liber sich und sein Bewusstsein sowohl nach innen (Unterbewusstsein) als auch nach
auBen hinauswéchst, dass es sowohl mit anderen Individuen gemeinsam als auch selbststindig

arbeiten kann, dass es menschlich, themen- und beziehungsfihig ist, und dass es nicht nur an

sich selbst denkt.'#*

Das ,,Wir setzt sich aus vielen ,,Ichs* zusammen'#’, die am gleichen Ort, zur selben Zeit, am

identischen Thema arbeiten'*®

. Heutzutage muss durch die Moglichkeit von virtuellen Meetings
die Gleichzeitigkeit von Ort und Zeit aber nicht mehr gegeben sein.'*’” Wihrend der
Zusammenarbeit wirken die einzelnen Individuen aufeinander bewusst und unbewusst ein,
sodass Prozesse, die sich zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern abspielen, Teil des
,Wirs* sind.!*® Nach Langmaak (2011, S. 98) kann in einer Gruppe von einem ,Wir
gesprochen werden, wenn Strukturen und Vereinbarungen, Zielsetzungen und Aufgaben, die
Wahrung von Individualitit, Mitsteuerungsmoglichkeiten im Prozess, Interaktionen und der
Riickbezug auf ein gemeinsames Wertesystem innerhalb einer Gruppe vorhanden und moglich
sind. Die ,,Wir“-Bildung findet immer mehr Anklang im alltdglichen Leben, wie zum Beispiel
in der Team- oder Projektarbeit in Unternehmen, in Schulen und Hochschulen oder der
Erwachsenenbildung, da diese Lern- und Arbeitsform sehr effektiv ist. Sie kann ein Gegenpol
zur immer grofler werdenden Anonymitit in der Gesellschaft sein und die virtuelle

Kommunikation unterstiitzen.'*’

Das ,,Es“ ist die dritte Komponente im TZI-Dreieck. Es gibt mehrere Zuginge, liber die an das
B8 herangegangen werden kann: Das ,,Es* kann als Phdnomen verstanden werden, wenn es
Gegenstand einer Wahrnehmung, Teil einer subjektiven Erfahrung, eine Beschreibung oder eine
Erklirung ist.">° AuBerdem gibt es die Herangehensweise, dass Personen sich mit einem Etwas,
dem ,,Es*, befassen miissen.'>! Hier steht das ,,Es* fiir die Sache, den Gegenstand, den Stoff,

den Inhalt etc., mit denen sich die Individuen innerhalb einer Gruppe beschéftigen. Durch die

142yo]. Lotz (2014), S. 115fF.

143 ygl. SchleiBheimer (2003), S. 154

144 vgl. Kroeger (1992), S. 106

145 vgl. Schneider-Landolf (2014), S. 120
146 ygl. Langmaack (2011), S. 88

147 ebd.

148 ygl. Schneider-Landolf (2014), S. 120
149 vgl. Langmaack (2011), S. 89

130 vgl. Spielmann (2025), S. 114

151 b, S. 115
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gemeinsame inhaltliche Auseinandersetzung aller Beteiligten kann sich jedes Individuum, aber
auch das soziale Miteinander, weiterentwickeln.!>? Das ,,Es“ kann auch die ,,dritte Sache* sein,
die Personen zusammenfiihrt und hilt.!>* So entsteht eine gemeinschaftsstiftende
Verbindung.'>* Es gibt soziale Situationen, aus denen das ,,Es* nicht deutlich hervorgeht. Hier
missen sich die Gruppenmitglieder erst iiber ein gemeinsames ,,Es* verstdndigen. So kann
beispielsweise ein Team in einem Unternechmen, nachdem es seine individuellen und
gruppenspezifischen Interessen konkretisiert hat, auf Basis von Rahmenvorgaben neue
Strategien entwickeln.'>> Ein weiterer Zugang an das ,,Es* ist, dass es an die Axiome und
Postulate der TZI gekoppelt ist. Das heif3t, das nicht jedes ,,Es* akzeptabel ist, weil es danach
ausgewahlt werden muss, ob es realistisch und verantwortbar ist und grundlegenden etischen
und humanistischen Werten entspricht.!>® Eine andere Betrachtungsweise nimmt das ,,Es* als

Vision wahr, die nicht verwirklicht ist, es aber sein konnte.'’

Mit ,,Globe* wird das Umfeld bezeichnet, in dem das TZI-Dreieck existiert. Dazu gehdren
- das Zeitbudget, das der Gruppe zur Verfiigung steht,
- finanziellen Mdglichkeiten,
- Gesetze und ihre Grenzen,
- politische, familidre, berufliche Landschaften und die Hierarchien darin,
- das Alter, das Geschlecht, die Schichtzugehorigkeit der Menschen, die Teil der Gruppe
sind und

- die gemeinsame Vergangenheit und Gegenwart.'>

Bei einer Globe-Analyse wird die Struktur, der das einzelne Individuum oder die ganze Gruppe

im jeweils relevanten System angehort, untersucht. Es gilt herauszufinden, welche Aufgabe die

Gruppenmitglieder motiviert und was sie emotional bewegt.!>

152 ygl. Emme & Spielmann (2014), S. 128f
153 ygl. Spielmann (2025), S. 115

154 ygl. Emme & Spielmann (2014), S. 128f
155 ebd., S. 132f

136 vgl. Spielmann (2025), S. 116

157 ebd.

138 vgl. Langmaack (2011), S. 60

159 ygl. Nelhiebel (2014), S. 137
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2.3.1. TZI in der Organisationsentwicklung

TZI wird bereits in der Organisationsentwicklung (OE) angewandt. Zuerst wird erklart, was
unter OE verstanden wird (Kapitel 2.3.1.1.). Dann wird gezeigt, wie OE-Mallnahmen mithilfe
von TZI umgesetzt werden (Kapitel 2.3.1.2.).

2.3.1.1. Organisationsentwicklung

Laut Baumgartner (1995, S. 19) ist die OE ein Verdnderungsprozess einer Organisation und der
darin arbeitenden Personen, der an bestimmten Werten und Prinzipien ausgerichtet wird. Dabei
wird die Verdnderung nicht nur spontan aufgrund von technologischen, wirtschaftlichen oder
personellen Neuerungen geschehen, sondern sie soll mithilfe von Prinzipien, Zielen und Werten
vorbereitet, eingeleitet und zielgerichtet durchgefiihrt werden. Die Organisation selbst und die
darin titigen Menschen stehen beim Verdnderungsprozess im Mittelpunkt. In der Literatur gibt
es neben dem normativ-werteorientiertem Verstdndnis von OE nach Baumgartner (1995) noch
weitere Zuginge. OE kann u.a. auch als humanistischer Lernprozess'®’, als systemische

Intervention'¢! oder als strategisches Managementinstrument'? angewandt werden.

In dieser Masterarbeit wird der Zugang nach Baumgartner gewéhlt, da er OE nicht als
wertneutralen ~ Anpassungsprozess  versteht, sondern als  bewusst  gestalteten
Verdnderungsprozess, der sich an klar benannten Prinzipien und Werten orientiert. Er stellt
sowohl die Organisation als auch die in ihr tdtigen Menschen in den Mittelpunkt. Diese
Perspektive ist gut kompatibel mit der TZI, die Entwicklungsprozesse als das Ergebnis einer
dynamischen Balance zwischen dem Ich, Wir, Es und Globe sieht. Beide Ansitze teilen ein
ganzheitliches Verstdndnis von Entwicklung, in dem organisationale Verdnderungen nicht
isoliert strukturell, sondern als Zusammenspiel von Beziehungen, Aufgaben und
Rahmenbedingungen begriffen werden. Der organisationsentwicklerische Ansatz nach
Baumgartner bildet dabei den ilibergeordneten Entwicklungsrahmen, wéhrend die TZI eine
handlungsleitende Orientierung fiir die konkrete Gestaltung von Interaktions- und

Verdnderungsprozessen innerhalb der Organisation bietet.

Mithilfe von OE wird u.a. zum einen die Effektivitit von Arbeitsprozessen und zum anderen

die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter einer Organisation verbessert. Hierfiir miissen alle von

160 ygl. Beckhard (1969)
161 ygl. Luhmann (2000)
162 ygl. Kotter (1996)
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der Verinderung betroffenen Personen am Verinderungsprozess mitarbeiten.!> Durch die
aktive Beteiligung konnen sie Erfahrungen und Ideen einbringen und zudem Antworten und
Losungen erarbeiten, die aus ihrer Sicht sinnvoll sind. So {ibernehmen sie Mitverantwortung
und konnen sich besser mit der eigenen Aufgabe, den Unternechmenszielen, aber auch der

Verinderung identifizieren.!'®*

Dabei werden Verinderungsprozesse als dynamische Vorginge verstanden.'®> Der Inhalt von
OE ist nicht festgeschrieben und kann sich sowohl mit operationalen Fragestellungen,
Problemsituationen, aber auch mit weitreichenden Neuorientierungen beschéftigen.'®® Zentrale
Merkmale der OE sind die Forderung der Lernmdoglichkeiten der beteiligten Personen wihrend
des Verdnderungsprozesses und der Anspruch, ihre Problemlosungsfahigkeiten und

Entwicklungsmoglichkeiten auch fiir kiinftige Problemstellungen zu steigern.'®’

OE kann als breit angelegter, andauernder, mittel- bis langfristiger Ansatz verstanden werden,
der sowohl prozessorientiert als auch partizipativ ist. Zudem basiert OE auf den Erkenntnissen

und Methoden der Verhaltenswissenschaften und benétigt eine Moderation. '¢®

Das Hauptziel der OE ist es, Organisationen auf die sich stindig verdndernden
Rahmenbedingungen der Umwelt vorzubereiten und ithnen die notwendigen Mittel zu geben,
diesen gerecht zu werden.'® Das Ziel von OE kann nochmal in die Unterziele Selbsterneuerung
und Selbstgestaltung, Forderung von Selbstorganisation, Authentizitdt, Effektivitit und

Humanisierung aufgeteilt werden.'””

Mit Selbsterneuerung und Selbstgestaltung ist gemeint, dass die Mitglieder einer Organisation
an der aktuellen und zukiinftigen Organisationsrealitit aktiv mitwirken konnen. Das heif3t, dass
alle von einem OE-Prozess betroffenen Personen ,,ihre Bediirfnisse, Werte, Ziele, ihr Wissen,
ithre Fertigkeiten und Erfahrungen® einbringen und wéhrend aller Phasen, von der Definition

des Problems bis hin zur Lésung, beteiligt sind.'”!

163 yol. Reinhardt (2006), S. 131

164 ygl. Baumgartner (1995), S. 20

165 ygl. Reinhardt (2006), S. 131

166 ygl. Baumgartner (1995), S. 21

167 ebd., S. 23

168 ygl. Mabey/Puch (1999) in Nelhiebel (2013), S. 12
199 vgl. Becker & Langosch (2002), S. 13

170 vgl. Baumgartner (1995), S. 28

171 ebd.
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Durch die Férderung von Selbstorganisation der beteiligten Mitarbeiter entstehen Ordnung und
Strukturen innerhalb von Organisationen, durch die die Organisation handlungsfahig wird. Nur
durch die eigene Motivation (das, was die Mitarbeiter wollen), den Kompetenzen (das, was die
Mitarbeiter diirfen) und den Féhigkeiten (das, was jeder einzelne Mitarbeiter kann) kann sich

ein Unternehmen weiterentwickeln.'”?

Selbsterneuerung
und
/ Selbstgestaltung \
Authentizitat Forderung von
Selbstorganisation
Effektivitit Humanisierung

N S

Abb. 3: Ziele von Organisationsentwicklung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Baumgartner (1995), S. 28

Dabei geht die OE davon aus, dass es wegen ,,unterschiedlicher Vorstellungen, Interessen und
Sichtweisen® der Beteiligten immer wieder zu Zielkonflikten kommt. Aus diesem Grund gibt
es das Authentizititsziel. Dieses besagt, dass die Mitglieder einer Organisation Differenzen
selbst 10sen miissen, indem sie diese in einem ersten Schritt herausarbeiten und dann entweder

beiseitelegen oder sich fiir eine Seite entscheiden.!”

Diese Problemldsungsfahigkeit wird dem Ziel der Effektivitit zugeordnet. Durch sie werden
zum einen die Leistungsfahigkeit und zum anderen die Anpassungsfahigkeit einer Organisation
an gegenwiirtige und zukiinftige Umwelteinfliisse wie die Digitalisierung oder die Anderung
von Mirkten und Bediirfnissen gesteigert.'”* Dadurch werden nicht nur die
Innovationsbereitschaft und die Lernféhigkeit der Organisation gefordert, ihre Flexibilitét bleibt

zudem erhalten beziehungsweise wird erhoht.!”

172 yvgl. Baumgartner (1995), S. 29f

13 ebd., S. 30f

" ebd., S. 31

175 vgl. Becker & Langosch (2002), S. 16
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Das letzte Ziel der OE ist die Humanisierung. Sie steht in der OE dafiir, dass sich die Qualitit
des Arbeitslebens fiir die Mitarbeiter stetig verbessert. ,,Qualitdt dullert sich [zum Beispiel] in
einer interessanten Tatigkeit, Selbststdndigkeit, Beteiligung an Entscheidungen, Moglichkeiten
zur Weiterbildung und Entwicklung und aktiver Teilnahme jedes Einzelnen.“!’® Da eine von
Dauer anhaltende Wirtschaftlichkeit nicht ohne zufriedene und engagierte Mitarbeiter moglich
ist, tragen Entfaltungs- und Entwicklungsmdglichkeiten, ein groBerer Handlungs- und
Entscheidungsspielraum und das Mitwirken an Beratungs- und Entscheidungsprozessen zu

einer Verbesserung der Arbeitssituation bei.!”’

Damit die Ziele der OE erreicht werden konnen, miissen einige Bedingungen erfiillt sein:
Innerhalb der Organisation werden Probleme offen angesprochen und gelost. Generell gibt es
im Unternehmen eine Vertrauensbasis und eine zielorientierte Organisationsstruktur. Noch dazu
miissen sich die Mitarbeiter mit den Zielen des Unternehmens identifizieren kdnnen. Diese
werden durch Kooperation und Wettbewerb innerhalb der Organisation festgelegt. Zudem liegt
die Verantwortung fiir Entscheidungen und auch die Probleml6sung bei den Mitarbeitern selbst,
damit mehr Selbstkontrolle in der Organisation herrscht. Allgemein miissen die Autoritét der
Féhigkeiten (der Einfluss und die Autoritit, die jemand durch sein Fachwissen, seine
Féhigkeiten und seine Erfahrung in einem bestimmten Bereich ausiibt unabhingig von seiner

Rolle oder Position im Unternehmen) und Kenntnisse der Angestellten stérker betont werden.!”

Werden die Ziele der OE fiir den Dienstleistungssektor iibersetzt, so kann die OE das
Betriebsklima, das sowohl die Mitarbeiter als auch die Kunden betriftt, konstruktiv gestalten.
AuBlerdem werden durch die Achtung der einzelnen Person (Mitarbeiter, Kunden,
Geschiftspartner) Gleichheit und Fairness gefordert und eine positive Kommunikationskultur
etabliert. Des Weiteren ermoglicht die OE, dass Mitarbeiter Fiahigkeiten wie Autonomie oder
Handlungs- und Entscheidungsspielriume annehmen und so einen individuellen
Kundenkontakt zulassen. Noch dazu kann sich die OE positiv durch Teamarbeit
beziehungsweise Gruppenberatung auf die Arbeitsteilung auswirken. Auch die Fithrung auf der

normativen Ebene!” kann durch die OE gestirkt werden.!%°

176 Baumgartner (1995), S. 31

177 vgl. Becker & Langosch (2002), S. 16

178 ebd.

17 Die Definition der normativen Unternehmensfiihrung ist auf Seite 26.
180 ygl. Baumgartner (1995), S. 61
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2.3.1.2. Umsetzung von Organisationsentwicklungsmafinahmen

OE-Mafnahmen kommen zum Einsatz, wenn es in Organisationen Problematiken gibt, die den
Wunsch nach Verdnderung wecken. Dafiir wird ein OE-Berater kontaktiert, der nicht Teil der
Organisation ist und die beteiligten Personen durch den OE-Prozess begleitet.'®! Dieser
unterstiitzt das Unternehmen mit seinem Wissen und bei der Durchfiihrung des
Verinderungsprozesses.'®? Er ermoglicht, stimuliert und begleitet diesen und steuert den
Entwicklungsprozess.'®* So konnen Strukturen innerhalb der Organisation etabliert werden, die

es den Beteiligten ermdglichen, zukiinftig selbststindig OE-Probleme zu 16sen. '3

Nachdem die Problemlage geklért ist, bringen alle Beteiligten ihre Erfahrungen mit ein, um das
Problem bestmdglich zu beseitigen. Dabei wird prozessorientiert vorgegangen. Das heift, die
einzelnen Schritte des Verdnderungsprozesses sind dynamisch und werden als
Entwicklungsschritte verstanden, die Schritt fiir Schritt geplant sind. Nach jedem Schritt gibt
es eine Auswertung und Reflexion. Das Besondere an der OE nach Baumgartner (1995) ist der
systemtheoretische Ansatz. Der einzelne Mensch, die Organisation, Umwelt und Zeit stehen in
Wechselwirkung zueinander. Wenn sich in einer dieser Komponenten etwas dndert, sind die
anderen auch betroffen. Das muss bei der Durchfiihrung von OE-MaBnahmen beriicksichtigt
werden, damit Entwicklungsmoglichkeiten geschaffen werden, die zu Verdnderungen der

Verhaltensweisen der Beteiligten fiihren. '3’

Das TZI-Modell eignet sich in der OE ,,zur Hypothesenbildung, zur Prozesssteuerung, zur

Planung von MaBnahmen sowie deren Durchfiihrung und Auswertung®.!®® Das

Handlungskonzept unterstiitzt bei der Beschaffung von Informationen, dem Aufstellen von

Hypothesen und der Definition von Zielen. Wird das TZI-Dreieck auf die OE angewandt, dann

ergibt sich Folgendes fiir die einzelnen Komponenten:'®’

- Das ,,Ich* steht fiir den Einzelnen, den von der MaBBnahme betroffenen Mitarbeiter, der
bestimmte Kompetenzen und Fihigkeiten besitzt. '3

- Das ,,Wir” beschreibt ein Team, eine Abteilung oder sogar die ganze Organisation, je

nachdem, wer genau von der OE-Maflnahme betroffen ist, und die dort vorherrschende

181 vgl. Becker & Langosch (2002), S. 22
182 ygl. Baumgartner (1995), S. 31f

183 ygl. Reinhardt (2006), S. 133

184 ygl. Baumgartner (1995), S. 31f

185 vgl. Becker & Langosch (2002), S. 21ff
186 ygl. Reinhardt (2006), S. 134

187 obd., S. 135

188 obd., S. 134
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Team- bzw. Unternehmenskultur.'® Es ist also der soziale Raum, in dem Wertedialoge

gefiihrt werden konnen. '

1.191 Mit anderen Worten der

- Das ,,Es*“ ist die Sache, die durch die OE verdndert werden sol
Auftrag des Unternehmens an den OE-Berater.'"?

- Der ,,Globe” kann entweder die Unternehmensstruktur, die Position eines Teams im
Unternehmen, aber auch im weiteren Sinn die gesellschaftlichen und marktwirtschaftlichen
Bedingungen sein.'”* Er entscheidet, welche Einfliisse von auBen auf die Organisation

wirken, welche Erwartungen erfiillt und welche Grenzen gesetzt werden.'**

Sowohl die TZI als auch die OE ermutigen Individuen, fiir sich einzustehen und ihre
unmittelbare Umwelt mitzugestalten. Auferdem bieten beide Konzepte eine

Herangehensweise, um den Menschen im Verinderungsmanagement zu unterstiitzen.'*>

Jeder eingeleitete Onboarding-Prozess bedeutet eine Verdnderung und Weiterentwicklung im
Team bzw. in der Organisation und kann als Teil der OE verstanden werden, da er {iber eine
administrative Einfiihrung in das Unternehmen hinaus geht und als bewusst initiierter Lern-
und Veriinderungsprozess angelegt ist.!’® Je hoher die Position im Unternechmen ist, desto
grofer sind die Auswirkungen des neuen Arbeitnehmers auf die Firma, da er seine Perspektive,
Uberzeugung und Handlungsweise in die Organisation miteinbringt.!®” Damit sich der neue
Mitarbeiter im Unternehmen zurechtfindet, sollten Firmen v.a. wihrend des Onboarding-
Prozesses ihre Identitdt und Kultur klar formulieren und einen Orientierungsrahmen fiir die
Zusammenarbeit vorgeben.!”® Nur so kann der neue Arbeitnehmer feststellen, ob das
Unternechmensziel, die vorherrschenden Prozesse, die kulturellen und strukturellen

 Gemeinsam muss dann im Rahmen eines

Gegebenheiten zu ihm  passen.'
Entwicklungsprozesses zwischen dem Team und dem neuen Mitarbeiter erarbeitet werden, wie

die Zusammenarbeit und die Vernetzung untereinander funktioniert.?%

18 vgl. Reinhardt (2006), S. 135

190 vgl. Lange & Kinast (2016), S. 37f
191 yol. Reinhardt (2006), S. 135

192 vgl. Lange & Kinast (2016), S. 37f
193 ygl. Reinhardt (2006), S. 135

194 vgl. Lange & Kinast (2016), S. 37f
195 yol. Nelhiebel (2013), S. 13

196 vgl. Bohler (2011), S. 102

197 ebd.

198 vgl. Schifer et al. (2024), S. 250
199 ygl. Struck (2016), S. 172f

200 ygl. Schifer et al. (2024), S. 250
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In Anlehnung an Baumgartner (1995) betriftt der Onboarding-Prozess nicht nur die Integration
neuer Mitarbeiter, sondern auch die Weiterentwicklung organisationaler Werte,
Rollenverstindnisse und Formen der Zusammenarbeit. In diesem Zusammenhang weist der
Onboarding-Prozess auch eine hohe Anschlussfahigkeit an die TZI. Onboarding adressiert die
Dimensionen Ich, Wir, Es und Globe, indem es individuelle Lernprozesse unterstiitzt, soziale
Integration fordert, inhaltliche Orientierung an Aufgaben ermoglicht und zugleich
organisationale Rahmenbedingungen sichtbar macht. Damit fungiert Onboarding als
organisationsentwicklerischer Lernraum, in dem individuelle und organisationale

Entwicklungsprozesse miteinander verkniipft sind.

2.3.2. TZI in der Fiihrung

TZ1 wird bereits in der Fithrung verwendet. Zuerst wird geklart, was Fiihrung und
Unternehmensfiihrung ist (Kapitel 2.3.2.1.). AnschlieBend werden die Merkmale einer
Fithrungskraft beschrieben (Kapitel 2.3.2.2.) und verschiedene Fiihrungsstile vorgestellt
(Kapitel 2.3.2.3.). Danach wird auf die Fiihrung von verschiedenen Generationen eingegangen
(Kapitel 2.3.2.4.). Dann wird erklért, was virtuelle Fithrung ist (Kapitel 2.3.2.5.). Zum Schluss
wird dann die Anwendung von TZI in der Fithrung gezeigt (Kapitel 2.3.2.6.)

2.3.2.1. Unternehmensfithrung
Was ist Fiihrung? Fiihrung kann mit zielgerichteter Einflussnahme gleichgesetzt werden und ist
vor allem in Unternehmen wichtig, um Ziele zu erreichen.?’! Ziele kdnnten beispielsweise die
Steigerung des Firmenumsatzes oder die Forderung einer angenehmen Arbeitsatmosphire
sein.?®? Dabei kann Fiihrung im Unternehmenskontext personenunabhiingig in Form von
Strukturen, Vorschriften und Regeln erfolgen®®, aber es gibt auch Fiihrung durch Personen.?**
Fiihrung setzt sich aus drei Komponenten zusammen: Planung, Steuerung und Kontrolle.?* Die
Planung ist der Startpunkt des Fithrungsprozesses. Hier werden klare Ziele definiert und Wege
zur Erreichung dieser Ziele festgelegt.’® Die Steuerung fungiert als Bindeglied zwischen

Planung und Umsetzung. Sie hat die Aufgabe, die festgelegten Ziele in Arbeitsauftrage zu

201 yo]. Rosenstiel et al. (2020), S. 21

202 ebd.

203 ebd., S. 50

W4 b, S. 21

205 ygl. Hungenberg & Wulf (2011), S.24f
206 ebd.
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transformieren und dann an Mitarbeiter weiterzugeben. Au3erdem muss sie darauf achten, dass
die Mitarbeiter die Aufgaben auch erfolgreich abschlieBen.?’” Die Kontrolle bewertet die
Ergebnisse der vorherigen Handlungen, um festzustellen, ob die angestrebten Ziele erreicht
wurden oder ob es notwendig ist, neue MaBnahmen zu ergreifen, um festgestellte
Abweichungen zu korrigieren. Damit bildet die Kontrolle nicht nur den Abschluss des

Fiihrungsprozesses, sondern dient auch als Ausgangspunkt fiir eine erneute Planung.2%®

Unternehmensfiihrung beschreibt Fiihrung durch Strukturen, die Aktivititen steuern und
koordinieren.?” Um die richtige Umsetzung sicherzustellen, gibt es zusitzlich im Unternehmen
noch die Fiihrung durch Personen in Form einer Fiithrungskraft, die dafiir sorgt, dass die

0

Unternehmensregeln in gelebte Realitit umgesetzt werden.?!® Sie koordinieren die

Aufgabenerfiillung der Mitarbeiter und nehmen Einfluss auf sie, sodass Unternehmensfiihrung

mit einer Einflussnahme auf Personen gleichgesetzt werden kann.?!!

Die Mitglieder der Unternehmensfiihrung, die dauerhaft im Unternehmen titig sind, werden oft
als interne Fiihrung bezeichnet und sind allgemein als Fithrungskréfte oder Manager bekannt.
Im Gegensatz dazu gehoren Vertreter der externen Fithrung nicht fest zum Unternehmen,
sondern sind in libergeordneten Gremien wie der Hauptversammlung oder dem Aufsichtsrat

aktiv. Dennoch iibernehmen auch sie Fiihrungsaufgaben.?!?

Unternehmensfithrung kann nach Hungenberg & Wulf (2011, S. 26) in drei Aufgabenfelder

eingeteilt werden:

- In der Kategorie der normativen Unternehmensfithrung werden Entscheidungen
zusammengefasst, die nicht auf sachlichen Griinden beruhen, sondern von den
Verantwortlichen eines Unternehmens als Normen festgelegt werden. Die Hauptaufgabe der
normativen Unternehmensfiithrung besteht darin, das Selbstverstindnis des Unternehmens
zu definieren, das sich in der Vision, Mission und den grundlegenden Unternehmenszielen

manifestiert. Darliber hinaus umfasst die normative Unternehmensfithrung auch die

207 ygl. Hungenberg & Wulf (2011), S.24f
208 ebd.

209 ygl. Rosenstiel et al. (2020), S. 21

210 ebd,, S. 22

21 vgl. Hungenberg & Wulf (2011), S. 21
212 ebd., S. 22
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Gestaltung der Unternehmensverfassung und der Unternehmenskultur, die dazu dienen, das

Selbstverstindnis des Unternehmens zu festigen.?!?

- Die strategische Unternehmensfithrung hat zum Ziel, Bedingungen zu schaffen, um die
langfristigen Anforderungen an die Entwicklung des Unternehmens zu erfiillen. Dazu
gehoren die Formulierung, Auswahl und Implementierung von Strategien mithilfe
geeigneter Strukturen und Systemen. Auf diese Weise werden sowohl die externe
Ausrichtung des Unternehmens (Marktposition) als auch die interne Ausrichtung
(Ressourcenbasis) bestimmt. Die strategische Unternehmensfiihrung legt somit den
langfristig giiltigen Rahmen fest, an dem sich konkrete Handlungen des Unternehmens
orientieren kdnnen.?!*

- Die operative Unternehmensfiihrung bewegt sich innerhalb des Rahmens, der durch die
strategischen Entscheidungen vorgegeben wird. Sie ist in der Regel kurzfristiger Natur und
befasst sich mit konkreten Aktionen auf dem Markt oder innerhalb des Unternehmens. Thre
Hauptaufgabe besteht darin, Ziele und MaBnahmen fiir die verschiedenen Funktionsbereiche
des Unternehmens zu entwickeln und umzusetzen. Dariiber hinaus erfolgt im Rahmen der
operativen Fithrung die Koordination der Beziehungen zwischen einzelnen
Funktionsbereichen. In der Regel sind die Leiter der verschiedenen Funktionsbereiche im
Unternehmen, wie beispielsweise Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion,

Vertrieb und Service, fiir die operativen Fiihrungsaufgaben verantwortlich.?!>

Nach Patoors et al. (2019, S. 17) gehort es zu den Aufgaben der Unternehmensfiihrung,
Unternehmenswerte zu vermitteln, da Leitsdtze die Unternehmenskultur formen und das
Miteinander regeln. Unter Unternehmenskultur wird das gemeinsame Werte- und
Orientierungssystem einer Firma verstanden.?!® Nach Stoger (2019, S, 338) gehdren dazu
Normen, Traditionen, Uberzeugungen, Regeln, Sprache, Denkweisen sowie die Geschichte der
Organisation. Unternehmenskultur pridgt, wie eine Organisation und ihre Mitarbeiter
Situationen wahrnehmen, interpretieren und deuten.?!” Sie sorgt dafiir, dass eine Firma intern
als Einheit funktioniert und nach auBen klar auftritt.>!® Dadurch hat sie einen entscheidenden

Einfluss auf die Wettbewerbsfihigkeit und die langfristige Zukunftssicherung eines

213 ygl. Hungenberg & Wulf (2011), S. 26
214 ebd.

215 ebd.

26 ygl. Stoger (2019), S. 338

217 ebd.

218 vgl. Homma et al. (2014), S. 5
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Unternehmens.?!” Unternehmenswerte kdnnen sowohl in Geschiftsprozessen verankert sein
wie beispielsweise exzellente technische Expertise oder der Verzicht auf die Weitergabe
interner Informationen, als auch soziale Verantwortung und Respekt definieren.??® Sie geben
allen Beteiligten Orientierung und dienen in Form von abgeleiteten Normen als Leitfaden fiir
das Verhalten der Mitarbeiter auf individueller Ebene, in Abteilungen sowie im gesamten
Unternehmen.??! Die Aufgabe des Managements ist es, darauf zu achten, dass die festgelegten
Werte miteinander harmonieren und von den Mitarbeitern eingehalten werden.??
Unternehmenswerte sind nicht nur eine Handlungsrichtlinie fiir die Angestellten, sie prigen

auch den Charakter des gesamten Unternehmens.??

Die Forderung einer positiven Unternehmenskultur ist fiir den Erfolg eines Unternehmens
wichtig.??* Arbeitgeber miissen nicht nur fiir ein angenehmes Arbeitsumfeld sorgen, sondern
auch Chancen zur personlichen Weiterentwicklung und sinnvolle Aufgabenbereiche

> Arbeitnehmer arbeiten am liebsten in Unternehmen, in denen sie

bereitstellen.**
Weiterbildungsoptionen, Karriereforderungen, kontinuierliches Feedback, Lob und Vertrauen
in den Vorgesetzten und Freude an der Zusammenarbeit mit ihren Kollegen haben.?*¢ AuBerdem
soll die Tatigkeit sinnstiftend sein und mit einem attraktiven Gehalt in Zusammenhang
stehen.”?’” Eine etablierte und gut funktionierende Unternehmenskultur mit erprobten
Unternehmenswerten ist hierfiir unerlisslich.??® Die richtige Unternehmenskultur beeinflusst
die Mitarbeiterbindung mafigeblich und hat langfristig positive Effekte auf Motivation,

Leistungsbereitschaft und die Identifikation mit dem Unternehmen bei den Mitarbeitern.??’

Des Weiteren ist auch die Akquisition der richtigen Mitarbeiter, deren Einfithrung und
Integration im Unternehmen Teil der Unternehmensfiihrung.>*® Es gilt, dass gute Mitarbeiter,
die den Unternchmenswerten entsprechen, weitere gute Mitarbeiter anziehen.”*! Zudem

entscheidet sich innerhalb von sechs Monaten, ob ein Mitarbeiter fiir den Job tatsédchlich

219 vgl. Stoger (2019), S. 338

220 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 17
221 ebd.

222 ebd.

223 ebd.

224 ygl. von Hehn et al. (2021), S. 6
225 ygl. Behar et al. (2022), S. 199
226 ygl. Vasumathi et al. (2025), S. 13
227 ygl. Behar et al. (2022), S. 199f
28 vgl. Bea & Haas (2019), S. 493f
229 vgl. Hiibler (2022), S. VIII

230 ygl. Moser et al. (2018), S. 1

231 ygl. Behar et al. (2022), S. 133
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.22 Aus diesem Grund eignet sich dieser Zeitraum dazu, neue Arbeitnehmer

geeignet is
einzuarbeiten, sie dabei zu unterstiitzen, dass sie ihre individuellen Fahigkeiten entfalten und
sich ins Team integrieren.?** Dabei ist es ratsam, den neuen Mitarbeitern fiir die ersten Monate
nach der Einstellung einen erfahrenen Kollegen als Mentor zur Seite zu stellen.?** Idealerweise
fungiert dieser als personlicher Ansprechpartner, der konstruktives Feedback zur
Teamzusammenarbeit, Leistungsqualitit sowie zu den Entwicklungsmdglichkeiten und

Karriereperspektiven gibt.2*> Ein regelmiBiger Austausch unterstiitzt die neuen Angestellten

dabei, ihre Aufgaben und das Arbeitsumfeld immer besser zu verstehen.?*

2.3.2.2. Merkmale einer Fiithrungskraft

Nachdem Probleme mit der Fiihrungskraft unter den Top drei der Kiindigungsgriinde von
Arbeitnehmern sind,?” sind die Fiihrungskraft und ihr Fiihrungsstil ausschlaggebend fiir die

Mitarbeiterbindung von (neuen) Arbeitnehmern®*®,

Welche Voraussetzungen miissen gegeben sein, damit eine Person Fiihrungsaufgaben
iibernehmen kann??*° Fiihrungskrifte sind Personen, die sowohl fiir die Koordination ihres
eigenen Aufgabenbereichs als auch fiir die Personalfiihrung zustéindig sind.?*® Somit gibt es
zwei unterschiedliche Qualifikationsprofile: Manager und Personalverantwortlicher.?*! Als
Manager greift die Fiihrungskraft auf die Managementkompetenz zuriick. Diese umfasst
beispielsweise die Managementaufgaben Planung, Organisation, Fiihrung und Kontrolle.?** In
der Rolle des Managers gilt es zum einen sich selbst zu fiihren, als auch einen eigenen Bereich,
eine eigene Abteilung oder ein ganzes Unternehmen zu leiten. Fiir die Selbstfithrung ist es
notwendig, die eigenen Stdrken, Werte und Ideale zu kennen, da diese iiber Kommunikation
und Handlungen in das Tagesgeschift mit einflieBen und sich auf die Zusammenarbeit mit

Mitarbeitern auswirken.?*® Dabei sind Zeitmanagement und Arbeitsorganisation zentrale

232 ygl. Brenner (2020), S. 4

233 ygl. Behar et al. (2022), S. 135
234 ygl. Brenner (2020), S. 20f

235 ebd.

236 ygl. Bauer (2013), S. 3

237 ygl. Hamm & Kohler (2020), S. 53; vgl. Schneider (2011), S. 46
28 yol. Hiibler (2022), S. 2

239 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 2
240 vgl. Frehner (2023), S. 4

241 vgl. Pastoors et al. (2019), S. 2
242 ebd.

243 vgl. Frehner (2023), S. 62
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Themen des Selbstmanagements.’** Beim Leiten einer Organisationseinheit, in der die
Fiihrungskraft tatig ist, stehen Rahmenbedingungen, die ein erfolgreiches Arbeiten moglich
machen, im Mittelpunkt.>*> Es miissen klare Regeln und Normen definiert werden, um den
Mitarbeitern Orientierung und Sicherheit zu geben.?*® Fiir den Personalverantwortlichen ist die
Fiihrungskompetenz am Wichtigsten. Das Ziel ist, dass die Fiihrungskraft das Verhalten ihrer
Mitarbeiter so beeinflusst und leitet, dass angestrebte Vorhaben erreicht werden.?*’ Hierfiir
konnen sich Fiihrungskrifte verschiedene Fiihrungsstile (siche Kapitel 2.3.2.3.) aneignen.?*3
Zweck der Mitarbeiterfithrung ist es, Arbeitsabldufe zu lenken, die Mitarbeiterloyalitit dem

Unternehmen gegeniiber zu stirken und die Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer zu

erhohen.?* Ein fundamentaler Bestandteil der Mitarbeiterfiihrung ist die Kommunikation.?*°

Um als Fiihrungskraft erfolgreich zu sein, sind laut Literatur bestimmte
Personlichkeitsmerkmale von Noten. Nach Rosenstiel et al. (2020, S. 26) sind das: ,,Befdhigung
(Intelligenz, Wachsamkeit, verbale Gewandtheit, Originalitdt, Urteilskraft), Leistung
(Schulleistung, Wissen, sportliche Leistung), Verantwortlichkeit (Zuverldssigkeit, Initiative,
Ausdauer, Aggressivitit, Selbstvertrauen, Wunsch, sich auszuzeichnen), Teilnahme (Aktivitét,
Soziabilitidt, Kooperationsbereitschaft, Anpassungsfdhigkeit, Humor) und der Status
(soziobkonomische Position, Popularitit).” Zudem sollte eine Fiihrungskraft nach Rostenstiel
et al. (2020, S. 28) intelligenter als ihre Mitarbeiter und sozial kompetent sein, um mit
unterschiedlichen Menschen und Situationen problemlos umgehen zu kénnen. AuBerdem sind
Motivations- und Willensstérke fiir das Erreichen von Zielen notwendig, genauso wie eine
ausgeprigte Lernfihigkeit und -bereitschaft.”>! Nach Watzka (2022, S. 60) gehdren auch
,»Charisma, Extravertiertheit [und] Durchsetzungsstirke zu den Personlichkeitsmerkmalen
einer Fithrungskraft. Charisma muss an dieser Stelle aber kritisch betrachtet werden, da es ein
Attributphidnomen ist und einer Fiihrungspersonlichkeit nur von seinem eigenen Team
zugeschrieben werden kann oder eben nicht.?>?> Nach Halitovic (2023, S. 327) reichen fachliche
Kompetenzen nicht aus, um ein Team gut zu fiihren, es braucht noch ,mentale Stérke,

Selbstbewusstsein, emotionale Intelligenz, Resilienz, Durchsetzungsvermdgen* und die

24 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 2
245 ebd.

246 ebd.

247 ygl. Frehner (2023), S. 240

248 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 2
249 ebd.

250 ebd.

21 ebd.

232 ygl. Watzka (2022), S. 139
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Féhigkeit, wertschiatzend zu kommunizieren. Nach Schror (2016, S. 10) sind Klarheit und
Empathie die Fiihrungskompetenzen, mit denen eine Fiihrungskraft die bestmogliche

Mitarbeiterbeziehung erzielen kann.

Fithrungskrifte haben eine Vorbildfunktion gegeniiber ihren Angestellten.?>® Mitarbeiter
orientieren sich nicht nur an ihrem Verhalten, sondern auch an ihrer fachlichen Kompetenz.?%*
Auflerdem beeinflusst das Verhalten der Fiihrungspersonlichkeit sowohl die Ziel- und
Weiterentwicklung der Mitarbeiter als auch das Befolgen unternehmenseigener Normen und
Werte.?> Aus diesem Grund ist es wichtig, dass eine Fiihrungskraft aufrichtig und
vertrauenswiirdig handelt.>>® Des Weiteren sollten Fiihrungskrifte die Eigenmotivation ihrer
Mitarbeiter steigern, indem sie ihnen mithilfe von Visionen den Sinn ihrer Tétigkeit zeigen.?>’
Zusitzlich ist es wichtig, Mitarbeiter intellektuell so zu stimulieren, dass sie in der Lage sind,
Prozesse im Unternehmen zu hinterfragen und auch zu optimieren.?*® Auch die individuelle

Forderung eines jeden Mitarbeiters sollte nicht zu kurz kommen, damit sie sich

weiterentwickeln kénnen.?’

2.3.2.3. Fiihrungsstile

Nach Rosenstiel et al. (2020, S. 34) existieren die optimalen Fiihrungseigenschaften, der beste
Fiihrungsstil und das ideale Fiihrungsverhalten in einer universellen Form nicht, weswegen das
Verhalten der Fiithrungskraft je nach Situation und angestrebtem Ziel individuell und flexibel

angepasst werden muss. Auf die gingigen Fiihrungsstile soll im Weiteren eingegangen werden:

Der autoritire Fithrungsstil ist durch klare Zustindigkeiten und Rollen gekennzeichnet. Er
zeichnet sich durch Befehle seitens der Fiihrungskraft, die dann von den Mitarbeitern befolgt
werden aus. Die richtige Durchfiihrung der Aufgaben wird mithilfe von strikten Vorgaben,
Zielsetzungen und Monitoring sichergestellt. Einerseits steigert der autoritdre Fiihrungsstil
kurzfristig die Leistung der Mitarbeiter, andererseits entsteht durch diesen Fiihrungsstil ein
distanziertes Verhiltnis zwischen dem Vorgesetzten und den Angestellten, da diese der

Fiihrungskraft bedingungslos folgen. Zudem wird innerhalb des Teams kein Zusammenhalt

233 ygl. Behar et al. (2022), S. 120f & S. 126
234 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 8

255 ygl. Behar et al. (2022), S. 120f & S. 126
2% vgl. Pastoors et al. (2019), S. 8

257 ebd.

258 ebd.

259 obd., S. 9
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gefordert und aufgrund des autoritdren Fiihrungsstils werden die Mitarbeiter auf Dauer immer

unzufriedener.?%°

Beim demokratischen bzw. kollegialem Fiihrungsstil werden die Mitarbeiter in die
Entscheidungsprozesse miteinbezogen. Hier stehen die Aufgabe und ihre Delegation im
Mittelpunkt. Die Fiihrungskraft nimmt nur durch die Lenkung von Diskussionen Einfluss auf
die Angestellten, um deren Eigenverantwortlichkeit zu fordern. Durch den demokratischen
Fiihrungsstil verfolgt das Team gemeinsame Interessen und arbeitet auch gut ohne die
Fiihrungskraft zusammen. Zudem sind Eigeninitiativen von Mitarbeitern ausdriicklich
erwiinscht. Teams bleiben meist lang erhalten, verhalten sich kollegial und sind in ihrer

Arbeitsweise konfliktldsungsorientiert.?¢!

Der Laissez-faire-Stil ist durch eine passive Fiihrungshaltung gekennzeichnet. Die
Fiihrungskraft ldsst die Dinge einfach laufen und so haben die Angestellten volle Freiheit,
Entscheidung und Kontrolle beim Erledigen ihrer Aufgaben. Dies fiihrt zu einem kurzfristigen
Motivationsschub innerhalb des Teams, der dann allerdings durch Ratlosigkeit und
Unsicherheit ersetzt wird. Statt sich selbst zu entfalten, verwahrlosen die Mitarbeiter. Durch
den Laissez-faire-Stil werden sowohl moralische Grundsétze als auch die Verbundenheit
untereinander im Team aufgehoben, sodass sich das Team dann schnell aufldst.?®>

Mit dem integralen Fiihrungsstil soll eine langfristig herausragende unternehmerische Leistung
erreicht werden.?®®> Deswegen macht sich die Fiihrungskraft sowohl von vorliegenden Zahlen
und Fakten als auch von der Gefiihlswelt ihrer Mitarbeiter ein Bild.?** Mithilfe von
gegenseitigem Vertrauen, Forderung von Kreativitdt, Intelligenz und Ausdauer und dem
Streben nach Exzellenz wird das groBtmogliche Ressourcenpotenzial durch die integrale

Fiihrung ausgeschopft.?6

Beim transaktionalen Fiihrungsstil steht der Austausch von Leistungen und Informationen im
Mittelpunkt: Die Arbeit des Angestellten wird durch den Arbeitgeber entlohnt.’* Die

Fiihrungskraft gibt Ziele vor, kontrolliert laufend Meilensteine und setzt materielle

260 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 4

261 ebd., S. 4f

262 ebd., S. 5

263 vgl. Wielens & Wielens (2006), S. 234
24 obd., S. 233

265 ebd., S. 236

266 ygl. Pastoors et al. (2019), S. 6
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Leistungsanreize.?®’ Sie delegiert Verantwortung und sanktioniert unerwiinschtes Verhalten
seitens der Mitarbeiter.2®® Durch vorgelebte Unternehmenswerte und Leitbilder versuchen die
Fiihrungskréfte ihre Angestellten intrinsisch zu motivieren, um die Unternehmensziele zu
erreichen.?® Mitarbeiter, die mithilfe des transaktionalen Ansatzes gefiihrt werden, versuchen

70

ihre Aufgaben operativ umzusetzen’’”® und sind langfristig loyaler, respektvoller und

vertrauensvoller ihrer Fiihrungskraft gegeniiber?’!.

Ziel der transformationalen Fiihrung ist es, individuelle und monetire Ziele der Angestellten
durch gemeinsame, iibergeordnete Ziele abzuldsen.?’? Hierfiir miissen die Fiihrungskrifte ihre
Mitarbeiter inspirieren, intellektuell stimulieren und individuell fiihren und fordern.?”® Sie
sollen als Vorbilder wahrgenommen werden, ihre Angestellten mitreilen und wertschétzend
sein.?’* Dieses Verhalten gibt vor allem Leistungstriigern und Top-Performern die Mdglichkeit,
stolz auf ihre Leistung zu sein, motiviert weiterzuarbeiten und intellektuell iiber sich

hinauszuwachsen.>”

2.3.2.4. Fiihrung von verschiedenen Generationen

Die im Jahr 2025 berufstitigen Menschen lassen sich vor allem den Generationen X, Y und Z
zuordnen. Die Generation X umfasst Personen, die zwischen 1965 und 1980 geboren sind?’¢
und in Generation Y sind Menschen, die in den Jahren 1981 bis 1995 zur Welt gekommen

sind?”’. In Generation Z sind Personen mit den Geburtsjahrgéingen 1996 bis 2010.278

Unabhédngig von den festgelegten Generationen ldsst sich allgemein festhalten, dass immer drei
verschiedene Generationen zur selben Zeit berufstitig sind. Sie lassen sich in jung, mittelalt
und alt aufteilen.’’”” Im Folgenden wird auf die unterschiedlichen Generationen und ihre

Fiihrungspréferenzen eingegangen.

267 ygl. Behar et al. (2022), S. 127
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Gemill der EU-Kommission wird eine Person als élterer Arbeitnehmer angesehen, wenn sie
iiber 55 Jahre alt ist. Von Berufszweig zu Berufszweig kann das genaue Alter aber variieren.
Generell handelt es sich um Menschen, die sich laut der Organisation fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) in der zweiten Lebenshélfte ihrer beruflichen
Laufbahn befinden, noch nicht im Rentenalter sind und eine gute gesundheitliche Verfassung

haben.?%?

Die Studie ,Altere am Arbeitsmarkt: Eine Vorausschau bis 2040 als Grundlage fiir
wirtschaftspolitische MafBlnahmen* von Horvath et al. (2022) zeigt, dass der Anteil élterer
Arbeitnehmer (55 Jahre und élter) in Zukunft ansteigen und die Zahl der mittelalten und jungen
Erwerbstitigen abnehmen wird.®®"  Fiir Unternehmen bedeutet das, dass sie
Rahmenbedingungen schaffen miissen, in denen die dltere Generation altersbedingte
Einschrinkungen durch individuelle Ressourcen und Kompetenzen ausgleichen kann.?%?

Laut der Initiative neue Qualitdt der Arbeit vom deutschen Bundesministerium fiir Arbeit und

Soziales (vgl. BAuA 2013, S. 17) gaben éltere Arbeitnehmer an, dass gute Fiihrung fiir sie
folgendes bedeutet:

- Eine aufgeschlossene Haltung gegeniiber dem Alterwerden.

- Die Offenheit und Bereitschaft, mit anderen zusammenzuarbeiten, unabhdngig von deren
Alter.

- Die Fihigkeit und der Wille, effektiv zu kommunizieren und den Austausch mit Alteren zu
suchen.

- Die Schaffung von Moglichkeiten zur individuellen Arbeitsgestaltung, die den Bediirfnissen
und Féhigkeiten jedes Einzelnen entsprechen.

- Die Forderung von Arbeitsumgebungen, die den Zusammenhalt und die Zusammenarbeit
zwischen Menschen unterschiedlichen Alters fordern, anstatt Konfrontationen zu

begiinstigen.

Die Generation X, die im Jahr 2025 der élteren Arbeitnehmergeneration entspricht, setzt zudem

eine klare Kommunikation von Erwartungen und Zielen voraus.?**> AuBerdem mdchten sie, dass

280 ygl. Schroder-Kunz (2019), S. 203

281 vgl. Horvath et al. (2022), S 125; vgl. Schroder-Kunz (2019), S. 201
282 ygl. Schréder-Kunz (2019), S. 201

283 ygl. Bruch et al. (2010), S. 122
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Fithrungskrifte ihnen Aufgaben delegieren.?®® Generell gilt, dass Leistungstriger dieser
Generation durch Leistungsanreize und Karriereperspektiven langfristig an Unternehmen

gebunden werden konnen. 2

Die Generationen Y und Z konnen unter dem Namen Internetgeneration zusammengefasst
werden.?®® Beide Generationen erwarten auf der einen Seite von ihrer Fiihrungskraft klare
Vorgaben in Form von Perspektiven, Zielen, Regeln und Leitlinien®®’, auf der anderen Seite
mochten sie, dass ihnen Fiihrungskrifte mehr Vertrauen und Handlungsspielraume zur
Verfiigung stellen, damit sie die Moglichkeit bekommen, sich einzubringen und

288 Beiden Generationen ist es wichtig, dass in ihrem Berufsleben

weiterzuentwickeln
lebenslanges Lernen gefordert wird und ihr Privatleben (Familie, Freunde und Beziehungen)

nicht zu kurz kommt (Work-Life-Balance).?*’

Beide Generationen zeichnen sich dadurch aus, dass ihnen die Karrieresicherheit wichtiger ist
als die Jobsicherheit.?° Das heiBt, dass es fiir sie relevanter ist, lebenslang beschéftigungsfihig
als lebenslang bei ein und demselben Unternehmen angestellt zu sein.””' Im Vergleich zur
Generation X haben sie ein schwicher ausgeprigtes Loyalitdtsempfinden gegeniiber ithrem
Arbeitgeber und haben kein Problem damit, sich bei Problemen nach einem neuen Job

umzusehen.?%?

Von ihrer Fiihrungskraft erwarten sich die Generationen Y und Z Empathie.?* Zudem wird
Arbeitgebern empfohlen, Arbeitnehmern dieser Generationen individuelle
Aufstiegsmoglichkeiten zu zeigen, die auf ihre Personlichkeit zugeschnitten sind, da sie sich
vor allem auf Titigkeiten konzentrieren, die sie sowohl jetzt als auch zukiinftig als Person
voranbringen.””* Um Mitarbeiter der Generation Y und Z zu halten, ist es wichtig, dass ihre

Aufgaben sinnvoll, herausfordernd, selbstbestimmt und abwechslungsreich sind.?*>

284 ygl. Bruch et al. (2010), 122
25 ehd., S. 123
286 ygl. Bruch et al. (2010), S. 124
287 ebd.
288 ygl. Schroder-Kunz (2019), S. 191
289 ebd., S. 188
290 ebd., S. 188f
1 ebd.
22 ygl. Bruch et al. (2010), S. 124f
2% ygl. Schréder-Kunz (2019), S. 191
24 ehd., S. 189
25 ehd., S. 190
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Um den Wiinschen und Bediirfnissen aller drei sich zur selben Zeit im Berufsleben befindenden
Generationen als Fiihrungskraft gerecht zu werden, kann das Generationen-Management
herangezogen werden. Dieser Managementansatz schafft Rahmenbedingungen, in denen sich
alle arbeitsfahigen Altersgruppen im Unternehmen wohlfiihlen und bereit sind, vollen Einsatz
zu zeigen.?”® Dieser Ansatz unterstiitzt intergenerationales Lernen, das heiBt, die einzelnen
Generationen lernen sowohl miteinander, voneinander als auch iibereinander.?’” So entsteht ein
produktives Zusammenarbeiten der Generationen bei dem auch die individuellen Bediirfnisse

des Einzelnen nicht auBer Acht gelassen werden.?*®

Des Weiteren ldsst sich feststellen, dass iiber die Generationen hinweg die Bereitschaft der
Angestellten am groften ist, in einem Unternehmen zu bleiben, wenn sie sich regelmafBig mit
der Unternehmenskultur und -werten auseinandersetzen und diese mit ihren eigenen
personlichen Einstellungen vergleichen konnen.”®® Auch durch das Bereitstellen eines
interessanten Arbeitsumfelds, personlichen Fordermalnahmen und einer angemessenen
Bezahlung, die einen angemessenen Lebensstil ermdglicht, bleiben alle Generationen einem

Unternchmen léngerfristig erhalten.3%

2.3.2.5. Virtuelle Fithrung

Ziel der virtuellen Fiihrung ist es, ein Team zu leiten, das rdumlich voneinander getrennt ist.
Virtuelle Teams ermdglichen, dass Menschen iiber Landergrenzen hinweg zusammenarbeiten
und Fachwissen austauschen konnen.’’! Diese Arbeitnehmer sind iiber Informations- und
Kommunikationstechnologien wie beispielsweise E-Mail, Video- oder Sprachkonferenzdienste
und Applikationen miteinander verbunden.**? Sie bediirfen eine andere Art der Fiihrung als eine
Arbeitsgruppe, die die Moglichkeit hat, sich regelméBig physisch austauschen zu konnen. Aus

diesem Grund benétigt die Fiihrungskraft fiir die virtuelle Fiihrung andere Kompetenzen?®®*:

Der Grundstein des Fiihrens ist Vertrauen.’** Aber virtuell Vertrauen aufzubauen, ist schwerer

als vor Ort im Biiro, da die informelle Kommunikation online nur eingeschrinkt funktioniert

26 ol Klaffke (2014), S. 6

7 ygl. Schroder-Kunz (2019), S. 223f

98 yol. Klaffke (2014), S. 6f

29 ygl. Behar et al. (2022), S. 121

300 ebd.

301 vgl. Miiller (2023), S. 1; vgl. Helmold (2023), S. 63
302 ebd., S. 63

303 vgl. Herrmann et al. (2012), S. 38

04 ebd., S. 43
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und so das Zwischenmenschliche zum Teil verloren geht.>* Fiihrungskrifte miissen deswegen
den Arbeitsalltag so gestalten, dass sich die Teammitglieder miteinander verbunden fiihlen und
eine produktive Zusammenarbeit entsteht’*® In einem virtuellen Team entsteht Vertrauen unter
Kollegen vor allem durch Zuverldssigkeit, Konstanz und Verantwortungsbewusstsein — dies
wird als fihigkeits- oder aufgabenbezogenes Vertrauen bezeichnet.>*” Wenn Vertrauen im Team
vorhanden ist, bringen die Arbeitnehmer mehr Leistung, setzen sich flir gemeinsame Ziele ein
und beziehen ihre Fiihrungskraft bei Problemen mit ein.’’® Aus diesem Grund sollte der
Teamzusammenhalt und somit das Vertrauen seitens der Fiihrungskraft immer wieder aktiv
gestirkt werden.’® Moglich ist dies, indem Arbeitgeber die soziale Vernetzung zwischen den
Arbeitnehmern fordern.’!° Aufgrund der riumlichen Trennung gibt es in virtuellen Teams kaum
informelle Gespriche zwischen den Teammitgliedern®'! und auch der Wissens- und
Informationsaustausch ist erschwert®!2, Ohne regelmiBige soziale Interaktionen untereinander

konnen die Arbeitnehmer aber weder Beziehungen, noch Vertrauen aufbauen.?!'?

Da sich Mitarbeiter durch Vernetzungsmoglichkeiten verbunden und motiviert fiihlen’!4,
miissen Unternehmen Plattformen (wie beispielsweise Microsoft Teams, Slack, Confluence
oder Ahnliches) zur Verfiigung stellen, auf denen sich die Arbeitnehmer miteinander
austauschen  konnen.’'> Des Weiteren sollten Fiihrungskrifte regelmiBig die
Herausforderungen des virtuellen Arbeitens im Team thematisieren®!® und Aufgaben so
verteilen, dass immer mehrere Teammitglieder gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten und sich
austauschen kénnen®!'”. Zudem kénnen auch eine konstruktive Feedbackkultur und Online-

Teambuildingiibungen virtuellen Teams helfen, Nihe zueinander herzustellen.®!®

Mithilfe von klar definierten Feedbackprozessen wird nicht nur der soziale Austausch gefordert,

Unsicherheiten und Ungewissheiten innerhalb des Teams kénnen auch reduziert werden.>!' Fiir

305 ygl. Pruisken et al. (2020), S. 375
306 vgl. Miiller (2023), S. 2; vgl. Pruisken et al. (2020), S. 375
307 ygl. Helmold (2023), S. 68
308 vgl. Herrmann et al. (2012), S. 40
399 vgl. Herrmann et al. (2012), S. 40; vgl. Miiller (2023), S. 2; vgl. Pruisken et al. (2020), S. 376
310 yol. Herrmann et al. (2012), S. 40 und S. 43; vgl. Helmold (2023), S. 69
311 ygl. Miiller (2023), S. 2; Pruisken et al. (2020), S. 374
312 ygl. Pruisken et al. (2020), S. 374
313 ygl. Helmold (2023), S. 65
314 ygl. Herrmann et al. (2012), S. 43
315 ygl. Helmold (2023), S. 69
316 vgl. Pruisken et al. (2020), S. 376
317 ygl. Helmold (2023), S. 72; Herrmann et al. (2012), S. 40
318 ebd.
319 vgl. Pruisken et al. (2020), S. 375
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eine hohere Transparenz in der virtuellen Zusammenarbeit sollten Fiihrungskréfte zudem klar,
offen und konsistent kommunizieren, Zwischenziele mit den Teammitgliedern definieren und
Arbeitsfortschritte verfolgen.*® Online-Eins-zu-Eins-Gespriche sind hierfiir als Werkzeug

t.321

geeigne AuBlerdem miissen Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern auch Raum geben, um

Probleme anzusprechen, um die Erfolgswahrscheinlichkeit ihres Teams zu steigern.*??

Voraussetzung  fiir ergebnisorientiertes Fithren von virtuellen Teams sind die
Selbstorganisationskompetenz und das Projektmanagement-Know-how.3?* Diese Fihigkeiten
helfen dabei, virtuelle Teams priziser zu instruieren, Verantwortlichkeiten klarer zu definieren,
Ziele eindeutiger zu vermitteln und die Aufgabenkoordination noch transparenter zu gestalten
als es bei Priisenzteams notwendig wire, um die festgelegten Ziele zu erreichen.’>* Wichtig ist
hierbei, dass die Fiihrungskraft ein niedriges Kontrollbediirfnis hat und ihrem Team bei der

Aufgabenerledigung vertraut.>?

Ein weiteres Fiihrungsinstrument in virtuellen Teams ist ein Regelwerk, an das sich alle halten
miissen.*?® Dieses sollte die Reduzierung von Hintergrundgeriuschen und Nebengesprichen,
klares und angemessenes Sprechen, aufmerksames Zuhoren und die Vermeidung von
Gesprichsdominanz enthalten.>”” AuBerdem miissen auch Richtlinien enthalten sein, die

festlegen, welche Kommunikationsmittel in welchen Situationen genutzt werden.?

Des Weiteren sorgen regelmifige Statusbesprechungen, die jede Woche am selben Tag und zur
selben Uhrzeit stattfinden, dafiir, dass das virtuelle Arbeiten strukturiert ist und weder die
Fithrungskréfte zu ihren Mitarbeitern noch die Teammitglieder untereinander den Kontakt

zueinander verlieren.>%’

Fiir die Fiihrung von virtuellen Teams bedarf es zudem Medienkompetenz.’*° Dies bedeutet

zum einen, dass die Fiithrungskraft fihig ist, geeignete Medien auszuwihlen und effektiv zu

320 ygl. Helmold (2023), S. 71f
2l ebd,, S. 73
322 ygl. Pruisken et al. (2020), S. 377
323 ygl. Herrmann et al. (2012), S. 43
324 ygl. Helmold (2023), S. 70; vgl. Herrmann et al. (2012), S. 43; vgl. Miiller (2023), S. 2
325 ygl. Herrmann et al. (2012), S. 41
326 ygl. Helmold (2023), S. 68F
327 ygl. Watkins (2013) in Helmold (2023), S. 70
328 ebd.
32 ygl. Helmold (2023), S. 71f
330 vgl. Herrmann et al. (2012), S. 43; vgl. Miiller (2023), S. 2
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nutzen und zum anderen, dass sie versteht, mit welchen Tools ihre Mitarbeiter gerne arbeiten
und wo es bei der Nutzung von virtuellen Kommunikationskanilen zu Problemen kommt.*3!
Generell gilt, dass die Kommunikationsmittel- und -gerédte dem aktuellen Standard entsprechen
und fiir alle Teammitglieder so einfach wie méglich zu verstehen und zu bedienen sind.**? Fiir
die Integration aller ist hierfiir eine gute, technische Ausstattung nétig.>*® Diese unterstiitzt
dabei, virtuell auch die non-verbale Kommunikation mitzubekommen und ermdglicht es,

Videokonferenzen abzuhalten.>3*

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass von Fiihrungskréiften virtuell andere
Fithrungskompetenzen verlangt werden, als wenn sie vor Ort im Biiro agieren.>**> Zum einen
miissen sie sich mit unterschiedlichen Kommunikationstools auskennen und ihr Wissen iiber
diese weitergeben und zum anderen miissen sie eine intensivere Beziehungsarbeit leisten.?*
Nur so kann virtuell Vertrauen aufgebaut werden und ein Zugehorigkeits-/WIR-Gefiihl

entstehen.’’

2.3.2.6. Anwendung von TZI in der Fiihrung

Die TZI unterstiitzt Fithrungskrifte bei der Umsetzung von Fiihrungswissen und -aufgaben.?*®
Mithilfe des Vier-Faktoren-Modells (Ich-Wir-Es-Globe) ebnet sie den Weg fiir einen flexiblen
und erfolgreichen Umgang mit den sich stindig weiterentwickelnden Anforderungen der
Umwelt.>* Da dieses ein ganzheitliches Analyse- und Betrachtungsinstrument ist, konzentriert
es sich sowohl auf die Arbeitsaufgaben und deren Ergebnisse, die Mitarbeiter einer
Organisation und ihr Kooperationsverhalten untereinander als auch auf das Umfeld des
Unternehmens.®*® Des Weiteren verbessert das Vier-Faktoren-Modell die Qualitit von
Interaktionen, vor allem in Organisationen mit flachen Hierarchien, weil es den Abstimmungs-
und Koordinierungsbedarf positiv beeinflusst.**! Damit eignet sich TZI vor allem fiir eine

kooperative Personalfiihrung.**? Dabei handeln Fiihrungskrifte unter Einbeziehung der TZI auf

31 vgl. Miiller (2023), S. 2

332 ygl. Helmold (2023), S. 70

333 ygl. Pruisken et al. (2020), S. 375
34 ygl. Miiller (2023), S. 2; vgl. Pruisken et al. (2020), S. 375
335 ygl. Pruisken et al. (2020), S. 377
336 ebd.

37 ebd.

338 ygl. Liebens (2015), S. 49

3% vgl. Langen (2015), S. 38

340 vgl. Gbur (2015), S. 11

341 ebd.

342 ebd.
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der Ebene der Haltung und Werteorientierung.>** Das heift, sie sind der Auffassung, dass ihre
Mitarbeiter selbststindig arbeiten und sich stetig weiterentwickeln wollen und sie leben die
Werte Autonomie, Zugehorigkeit und Bildung vor.3** Das setzt voraus, dass Fiihrungskrifte
innerhalb ihres Teams Reflexion, individuelle Situationsdeutung und Entscheidungsfindung bei

der Erledigung von Aufgaben von ihren Angestellten erwarten.>*’

TZI als Leitungsinstrument eignet sich vor allem fir moderne und komplexe
Fithrungsfragen.>*® Das Handlungskonzept definiert langfristige und iibergreifende
Leitgedanken, die sich positiv auf das Fiihrungshandeln auswirken.>*’ Diese dienen nicht nur
der Orientierung fiir werteorientiertes Verhalten und Handeln der Angestellten, sie unterstiitzen
auch die Kommunikation zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern und stirken dadurch den
Zusammenhalt im Team, sodass sie als geschlossene Gruppe nach auflen auftreten und
Herausforderungen ohne Probleme bewiltigen konnen.>*® Dabei geben die vorher gemeinsam
festgelegten Leitlinien Orientierung fiir das eigene Handeln und die Mitarbeiter konnen sich
dadurch besser mit dem Team/dem Unternehmen identifizieren und sind zufriedener.>*’ TZI
stellt hierbei das Werkzeug bereit, indem es die Inhalte entlang des TZI-Dreiecks platziert und
darauf achtet, dass die vier Faktoren im Gleichgewicht sind und keine Komponente vergessen

wird.*>>° Folgendes beinhalten die Komponenten beim Fiihrungsverhalten:

- Zum ,Ich*  Fiihrungskraft” zdhlen zum einen die eigenen Werte und Ziele, die die Identitit
n~Fuhrungskraft“ ausmachen und zum anderen ihr Fiihrungsstil sich selbst und den
Mitarbeitern gegeniiber.*>! So muss das ,,Jch* zum einen Verantwortung {ibernehmen aber
auch seinen Fiihrungsstil verantworten.>>? Das ,,Ich* sorgt fiir Orientierung, Motivation,

3

Konfrontation und ermdglicht Kommunikation.*>>®* Damit gestaltet das ,Ich* das

Gruppengeschehen: Zum Beispiel kann das ,Ich® in Meetings mit Eingangs- und

33 ygl. Liebens (2015), S. 57
34 ebd., S. 57

35 yol Gbur (2015), S. 14

346 ebd.

37 ebd., S. 9

38 ygl. Liebens (2016), S. 62
9 ebd., S. 71

350 obd., S. 72

31 vgl. Langen (2015), S. 42
352 ygl. Liebens (2016), S. 65f
333 vegl. Belz (1992) in Dehm (2021), S. 92
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Abschlussrunden alle Beteiligten einbeziehen und eine freie Kommunikation auf der Ich-
Wir-Achse fordern.>>*

- Zum ,Wir" gehdren mehrere Aspekte wie die Organisation und das Team, die
Unternehmenskultur, die Teamentwicklung und die interne Kommunikation.?>> Innerhalb
des ,Wirs“ werden das Miteinander und die Teamarbeit gefordert, indem es
Verhaltensreflexionen und Feedbackrunden gibt.>3® Fiir einen moglichst reibungslosen
Ablauf der Zusammenarbeit ist es wichtig, dass sich Vertrauen zwischen den einzelnen
»lchs® aufbaut, Konflikte besprochen, ein Konsens gebildet und Kooperationen
eingegangen werden.*’ So wirken sich beispielsweise eine gelungene Einarbeitung von
neuen Mitarbeitern und eine Wiirdigung ausscheidender Kollegen positiv auf das Wir-
Gefiihl aus.**

- Das,Es*“ umfasst die Vision, die Ziele und Aufgaben eines Unternehmens.**° Das ,,Es* gibt
der Arbeit einen Sinn und muss als iibergeordnetes Interesse, das es zu erreichen gilt,
angenommen werden.*®® Um zu einem zufriedenstellenden Ergebnis zu gelangen, miissen
wihrend der Arbeitsschritte, Entfaltung, Differenzierung und Fokussierung mdglich sein
und es muss auch eine Entscheidungsgrundlage geben.*®!

- Der,,Globe* beinhaltet gesellschaftliche Rahmenbedingungen, Trends und Verdnderungen,
die einen Einfluss auf die Aufgabenbereiche, Verantwortlichkeiten und Herausforderungen
der Fiihrungskraft haben.*®?> AuBerdem gehoren auch Kunden dem ,,Globe* an.*®* Da sich
das ,,Es* meist aus dem ,,Globe ableiten ldsst, ist das gemeinsame Verstandnis vom ,,Globe*

unabdingbar.3%*

Die Herausforderung fiir Fithrungskréfte mit TZI zu leiten ist, dass sie sich ihrer eigenen Werte
und Wertehierarchien bewusst werden und mit den Werten der Organisation abgleichen miissen.
Nur so kdonnen bewusste Entscheidungen getroffen werden und eine werteorientiert handelnde

Organisation entstehen.*®> Durch diese Gegeniiberstellung und die eigene Reflexion lisst sich
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das Handlungskonzept TZI in Handlungsanweisungen iibersetzen.’®® Die zu bearbeitenden
Themen werden zuerst eingefiihrt, vorbereitet, in mehreren Runden reflektiert, zum Schluss
nachbereitet und durch Impulse des Leiters gelenkt.**” So kénnen Besprechungen geleitet und
Gespriche gefiihrt werden.**® Zudem unterstiitzt die TZI die Fiihrungskrifte beim Leiten von
Gruppen, deren Zusammensetzung sich oft andert, da es die Moglichkeit bietet, alle am Meeting

beteiligten Personen mit einzubeziehen. ¢

3. Methodische Herangehensweise

Der Onboarding-Prozess, ein anwendungsorientiertes Instrument des Personalmanagements,
wird verwendet, um Defizite beim virtuellen Onboarding zu identifizieren und mithilfe der TZI
zu verbessern. Sie bildet sowohl die Grundlage fiir die Leitfadeninterviews als auch fiir den
Kodierleitfaden fiir die qualitative Inhaltsanalyse. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse werden
die Interviews auf die Kernaussagen der Interviewpartner reduziert.>’® Diese Methode wird oft
in wissenschaftlichen Arbeiten angewandt®’!, weil mit ihr Interviews regelgeleitet ausgewertet

werden kénnen.?’?

Zuletzt wurde ein TZI-Mapping auf den Onboarding-Prozess erstellt und passende

Ankniipfungspunkte identifiziert.

3.1. Leitfadeninterviews

Um die Forschungsfrage I zu beantworten, wurden leitfadengestiizte Interviews gefiihrt. Diese
Methode ist besonders geeignet, weil die Interviewteilnehmer die untersuchten Phinomene
genau beschreiben, wie sie in ihrem realen Umfeld vorkommen.’”® Fiir diese Masterarbeit

t374

wurden Experten aus dem Personalwesen als Reprisentanten ausgewahlt”’”, mit dem Ziel ihr

Wissen und ihre Erfahrung beim Onboarding und dem virtuellen Arbeiten abzubilden.*”
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Der Leitfaden besteht aus zwei Teilen. Der erste Teil beschiftigt sich mit dem Thema
Onboarding in ihren Unternehmen. Die sechs offenen Fragen zum Thema Onboarding wurden
aus der vorausgegangenen Literatur abgeleitet. Die Antworten sollen potenzielle Problemzonen
wihrend des Onboarding-Prozesses aufzeigen. Der zweite Teil ergdnzt den Leitfaden um
Fragen zum virtuellen Arbeiten in ihren Unternehmen. Die Fragen wurden aus dem Leitfaden
fiir das Forschungsprojekt COME-Cooperative Meetings der Universitit Wien®’® ausgewihlt.
Dieser Fragebogen fragte verschiedene Aspekte des virtuellen Arbeitens ab, u.a. das personliche
Erleben virtuellen Arbeitens, virtuelle Leitung und Stérungen. Fiir diese Arbeit wurden sechs
Fragen ausgewdhlt, die sich konkret mit dem Arbeiten aus dem Homeoffice, der informellen
Kommunikation und dem Onboarding auseinandersetzen. Der verwendete Leitfaden befindet

sich im Anhang A).>”’

Verteilung der Alter der Art des GroBe des
Geschlechter Interviewteilnehmer Unternehmens Unternehmens
(n=11) (n=11) (n=11) (n=11)
7
8 3 o
4
4
3 2
||
® weiblich ® unter 30 ® Profit H < 100 Mitarbeiter
ménnlich
30-50 Non-Profit/NGO > 100 Mitarbeiter
= {iber 50 s
B gemeniitzige
Organisation

Tab. 1: Hintergrundinformationen der Interviewpartner
Quelle: Eigene Darstellung

Die Interviews wurden mit elf Personen gefiihrt, die im Personalbereich tétig sind und dauerten
zwischen 40 und 90 Minuten. Die Interviews wurden sowohl personlich vor Ort (mit zwei
Personen) als auch iiber Microsoft Teams (mit neun Personen) gefiihrt und mit einem
Diktiergerdt aufgezeichnet. AnschlieBend wurden sie mithilfe von TurboScribe inhaltlich
semantisch transkribiert und korrekturgelesen. Drei der Personen waren méannlich und acht
weiblich. Fiinf von ihnen sind zwischen 30 und 50 Jahre alt, vier sind unter 30 Jahre alt und
zwei Personen sind tliber 50 Jahre alt. Sieben Interviewte arbeiten in Unternehmen mit tiber 100

Mitarbeitern und vier in Organisationen mit unter 100 Mitarbeitern. Neun von den Firmen sind

376 Schaffhauser-Linzatti & Kernthaler-Moser (2024)
377 Ausgewiihlte Fragen: 9a, 11, 21, 23, 60, 79
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profitorientiert, eine ist ein Non-Profit/NGO-Unternehmen und eines ist eine gemeinniitzige

Organisation.

Um eine tiefergehende Analyse zum Thema virtuelles Arbeiten (siehe Leitfaden Teil 2) durch
eine reprisentative Stichprobe zu ermoglichen, wurden zusitzlich transkribierte Antworten von
20 Teilnehmern des Forschungsprojekts COME-Cooperative Meetings der Universitdt Wien
Leitfaden zum virtuellen Arbeiten mit aufgenommen.*’® 14 der Personen waren ménnlich und
sechs weiblich. Sieben von ihnen sind zwischen 30 und 50 Jahre alt, zehn sind unter 30 Jahre
alt und drei Personen iiber 50 Jahre alt. 17 Personen arbeiten in Unternehmen mit tiber 100
Mitarbeitern und drei in Unternehmen mit unter 100 Mitarbeitern. 16 Unternehmen davon sind

profit- und zwei non-Profit/NGO-orientiert, eine in der Gesundheitsbranche und eine in der

Verwaltung.
Verteilung der Alter der Art des GrofBle des
(n=20) (n=20) (n=20) (n=20)
14
10 16 17
7
6
3 3
I ] S ™
B weiblich B unter 30 B Profit B < 100 Mitarbeiter
ménnlich
30-50 Non-Profit/NGO > 100 Mitarbeiter
iiber 50 ® Gesundheitsbranche
® Verwaltung

Tab. 2: Hintergrundinformationen der Interviewpartner aus der Lehrveranstaltung
Quelle: Eigene Darstellung

3.2. Auswertung offene Fragen: Zusammenfassende Inhaltsanalyse

Die Antworten wurden mithilfe der einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015) ausgewertet, um die aktuellen Problembereiche zu identifizieren. Es wurde eine
deduktive Kategorienbildung durchgefiihrt. Bei dieser Methode wird im Vorhinein anhand von
Theorie ein Kategoriensystem erstellt und dann an einem Text angewandt. Bei der Auswertung

der Interviewfragen wurde anhand der vorangegangenen Literaturrecherche ein

378 Diese Antworten wurden wihrend der Lehrveranstaltung ,,Virtuelle Meetings als Werkzeug eines wirksamen
internationalen Managements (MA) - Wie passen Technik und Interaktion zusammen?* aus dem Wintersemester
2022 und dem Sommersemester 2023 erfasst.
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Kategoriensystem entwickelt und an den Interviewantworten angewandt. Hieraus wurde ein
Kodierleitfaden entwickelt, anhand dessen die Interviewauswertung durchgefiihrt wurde. Er
enthilt fiir jede Kategorie eine Definition, eine fiir die Kategorie typische Textstelle aus den
Interviews (Ankerbeispiel) und Kodierregeln, um die Kategorien voneinander abzugrenzen.
Der Kodierleitfaden wurde in Form einer Tabelle zusammengestellt (vgl. Tab. 3 fir die
Kategorie und ihrer Definition und vgl. Tab. 6 unter Anhang A) Kodierleitfaden fiir den
vollstindigen Kodierleitfaden). Nach Erstellung des Kodierleitfadens wurden die Interviews

mithilfe von der Webapplikation QCAmap kodiert und die Antworten den einzelnen Kategorien

zugeordnet.
Kategorie Definition
Onboarding Allgemein Allgemeine Aussagen zum Thema Onboarding
Preboarding Die erste Phase des Onboardings beginnt noch vor dem

Eintritt des neuen Mitarbeiters mit dem Erstellen und
Veroffentlichen der Stellenausschreibung und dem Fiihren
der Bewerbungsgespriche.

Orientierungs-phase:
Organisation

Die Organisation stellt Informationen, Equipment, etc.
zusammen, damit der neue Arbeitnehmer am ersten Tag
anfangen kann zu arbeiten.

Orientierungs-phase:
Arbeitnehmer

Der neue Arbeitnehmer trifft auf seine Kollegen und lernt
die Organisation kennen.

Stabilitits- und Akzeptanz-
phase: Buddyprogram

Buddys oder Mentoren tragen dazu bei, den Stress der neuen
Arbeitnehmer zu verringern und helfen ihnen beim Losen
von Problemen und Schwierigkeiten, die auch in den
spéiteren Phasen der Arbeit auftreten konnen.

Stabilitits- und
Akzeptanzphase:
Fachliche Einarbeitung

Die dritte Phase des Onboardings, die Stabilitéts- und
Akzeptanzphase, umfasst die fachliche Einarbeitung und
kulturelle Integration des neuen Kollegen in das
Unternehmen bzw. Team.

Generationen Onboarding

Die im Jahr 2024 berufstitigen Menschen lassen sich vor
allem den Generationen X, Y und Z zuordnen. Unabhéngig
von den festgelegten Generationen lésst sich allgemein
festhalten, dass immer drei verschiedene Generationen zur
selben Zeit berufstitig sind. Riicksichtnahme auf die
Generationen beim Onboarding.

Attraktive Unternehmen aus
Sicht des Arbeitnehmers:
Organisationsentwicklung

Neue Mitarbeiter wollen ihre Erfahrungen und Féhigkeiten
in den neuen Job mit einbringen. Investitionen in neue
Mitarbeiter durch effektive Onboarding-Programme stellen
daher sicher, dass die Arbeitnehmer ihr Potenzial voll
ausschopfen konnen, und tragen so zum Erfolg des
Arbeitgebers und der Mitarbeiter bei. Eine Moglichkeit an
der Beteiligung der Organisationsentwicklung zihlt hier mit
dazu.

Attraktive Unternehmen aus
Sicht des neuen

Unternehmen miissen eine glaubwiirdige Arbeitgebermarke
entwickeln und pflegen, die das Arbeiten fiir die
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Kategorie Definition
Arbeitnehmers: Organisation sowohl fiir neue als auch die bereits
Weiterbildung eingestellten Mitarbeiter attraktiv macht. Dazu gehort auch,

dass Arbeitnehmer die Moglichkeit haben, individuelle
Weiterentwicklungs-moglichkeiten in Anspruch zu nehmen.

Vermischung von
beruflichem und privaten
Raum

Da virtuelle Meetings oft von zu Hause aus gefiihrt werden,
kann es hier zu einer Vermischung von privatem und
beruflichem Raum kommen, wodurch das Arbeiten als
anstrengender empfunden werden kann.

Verwendung der Kamera bei
virtuellen Meetings

Bei virtuellen Meetings gibt es die Moglichkeiten entweder
mit aufgedrehter oder abgedrehter Kamera teilzunehmen.

Vereinbarung zur
Kameraeinstellung im
virtuellen Meeting im Team

Unternehmen konnten Richtlinien haben, die die
Kameraeinstellungen wéhrend eines virtuellen Meetings
regeln.

Das Befinden der
Meetingteilnehmer bei
abgedrehter Kamera

In einem virtuellen Meeting haben alle Teilnehmenden die
Kamera ausgeschalten auller die interviewte Person.

Informelle Kommunikation
im virtuellen Meeting

Informelle Kommunikation beschreibt das kleine Gesprich
am Rande eines Meetings, das oft nichts mit den Meeting-
Inhalten zu tun hat.

Virtuelle Sessions, die nur
dem informellen Kontakt
dienen

Damit sich Arbeitnehmer durch das virtuelle Arbeiten nicht
isoliert werden, konnen Unternehmen virtuelle Meetings
anbieten, die nur fiir den informellen Austausch da sind.

Informelle Kommunikation
wirkt sich auf die Stimmung
und Produktiv der
Mitarbeiter aus

Informelle Kommunikation hat einen Einfluss auf die
Stimmung und die Produktivitdt im Team.

Das WIR-Gefiihl im
virtuellen Raum

Durch das gemeinsame Arbeiten und dem
Zugehorigkeitsgefiihl zu einem Team ergibt sich ein WIR-
Gefiihl.

Tab. 3: Kodierleitfaden

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ulich et al. (1985) in Mayring (2015), S. 639, Ankerbeispiele: Anhang B)

3.3. Auswertung geschlossene Fragen: Likert-Skala

Die zwei geschlossenen Fragen zum virtuellen Arbeiten sind mithilfe einer fiinfstufigen Likert-
Skala von den 31 Interviewten beantwortet worden. Die Likert-Skala eignet sich, um die
persdnliche Meinung der Interviewteilnehmer abzubilden.>” Es werden positiv oder negativ
formulierte Aussagen zu einem Thema vorgegeben, zu denen die befragte Person in mehreren
Abstufungen ankreuzen kann, ob sie der Aussage zustimmt oder nicht.*®® Die Zahl eins steht
fiir Zustimmung und die Zahl fiinf fiir Ablehnung. Der durchschnittliche Wert aller Antworten

bzw. Median représentiert die Neigung in Richtung Zustimmung (kleiner drei) oder Ablehnung

37 vgl. Gritsch (2012), S. 16
380 vgl. Hollenberg (2016), S. 19
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(groBer drei) der Aussagen. Ungenaue Ergebnisse wurden kaufménnisch auf zwei

Nachkommastellen gerundet.

4. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden zuerst die Ergebnisse der Interviewdaten, die mithilfe der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring und der Likert Skala Auswertung analysiert wurden, vorgestellt.
Die Zitate stammen aus den gefiihrten Interviews. Diese sind als Transkripte im Anhang unter
C) Transkripte Interviews zum Teil als FlieBtext und zum Teil als Excel-Tabelle zu finden.
Dabei liegen bei den Fragen A) bis F) elf und bei den Fragen 9a, 11, 21, 23, 60 und 79 je 31

Antworten pro Frage vor. 8!

Danach werden der Onboarding-Prozess und die TZI in einem konzeptionellen Rahmen

zusammengefiihrt.

4.1. Ergebnisse aus den leitfadengestiitzen Interviews

Onboarding Allgemein: Diese Kategorie bezieht sich auf allgemeine Aussagen zum
Onboarding-Prozess, die nicht den einzelnen Phasen des Onboardings zugeordnet werden
konnen. So geben zwei Interviewpartner an, dass der Onboarding-Prozess in ihren
Unternehmen sechs Monate nach dem Eintrittsdatum endet.*®® Nach Brenner (2020) reicht
genau dieser Zeitraum aus, um festzustellen, ob ein neuer Arbeitnehmer fiir den Job geeignet
ist oder nicht. In einem Unternehmen wird eine Onboarding-Software genutzt, in der zum einen
der neue Arbeitnehmer sehen kann, was wann seine Aufgaben sind und zum anderen wissen
seine Kollegen anhand der Applikation auch, wann sie ihn in was einschulen sollen.*%3 In einem
anderen Unternehmen hingegen gibt es keinen definierten Onboarding-Prozess und der neue
Mitarbeiter lernt seine Aufgaben nach dem Motto ,,Learning by Doing* kennen.*3* Dieser nicht
vorhandene bzw. unstrukturierte Onboarding-Ansatz kann nach Birmele et al. (2020) dazu
fiihren, dass neue Arbeitnehmer schnell wieder kiindigen, weil das Onboarding ohne Plan
demotivierend ist und sie sich nicht ins Team integriert fithlen. Deswegen bleiben Mitarbeiter,
laut Godinho et al. (2023), langfristig in einem Unternehmen je besser der Onboarding-Prozess

aufgesetzt ist.

381 ygl. Anhang B) Interviewleitfaden
382 vgl. Interview 5; vgl. Interview 7
383 ygl. Interview 2

384 vgl. Interview 11
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Preboarding: Alle elf Interviewten definieren den Start des Preboardings ab dem Zeitpunkt, ab
dem die Bewerbungsgespriche stattfinden. Laut Renkl-Evers (2013) startet das Preboarding
allerdings bereits ab dem Erstellen und Veroffentlichen der Stellenausschreibung. Sobald sich
die Unternehmen dann fiir einen Kandidaten entschieden haben, ist das Preboarding sehr
administrativ: Das Eintrittsdatum des neuen Arbeitnehmers wird festgelegt, ,, [er] bekommt [...]
einfach alles Mogliche: Personalfragebogen, IT-Regelungen, NDA, die [er] dann quasi

unterschreiben kann‘>®

, auBerdem werden die Vertragsunterlagen erstellt und auf beiden Seiten
gegengezeichnet. Neben den administrativen Tatigkeiten hebt ein Interviewpartner hervor,
wdass im Vorfeld wihrend des Recruiting-Prozesses so gut wie moglich auch gegenseitige
Erwartungen ausgesprochen werden und auch geschaut wird, wie [...] die Person ins Team
passen kann***®, Diese Aussage deckt sich mit Brenner (2020). Sowohl Brimele et al. (2020)
als auch Brenner (2020) empfehlen wihrend des Preboardings mit dem Beziehungsaufbau mit
dem neuen Mitarbeiter zu beginnen. Alle elf Unternehmen versenden ein bis zwei Wochen vor
dem Eintrittsdatum eine Willkommens-E-Mail, in der die neuen Angestellten dariiber informiert
werden, ,,wo [...] man denn am ersten Tag sein [soll], wer holt einen ab, damit man sich da
auch gut aufgehoben fiihlt**®. Ein Interviewpartner hebt hervor, dass sie in ihrem Unternehmen
die Empfehlung haben, dass je langer der Zeitraum zwischen Zusage und erstem Arbeitstag ist,
desto mehr Kontaktpunkte sollte es zwischen dem neuen Mitarbeiter und der Firma geben, ,,um

schon einmal [eine] Beziehung aufzubauen‘>%®

. Zum Beispiel kann eine Willkommens-
Postkarte oder -E-Mail verschickt, der Buddy bekanntgegeben oder die neuen Arbeitnehmer
konnen zu Events wie z.B. einem Sommerfest oder einer Weihnachtsfeier eingeladen werden.
Zudem sagen die elf Interviewpartner, dass sie im Preboarding immer betonen, dass sie ,.fiir

Fragen auch immer zur Verfiigung*>*

stehen. Eines der Unternehmen stellt bei einer langeren
Wartezeit zwischen Zusage und erstem Arbeitstag eine ,,Onboarding-App [zur Verfiigung], wo
[der neue Mitarbeiter] bereits vorab wichtige Informationen finde[t], wo [er sich] auch schon
mittels kleinen Quiz [...] in die Themen einarbeiten [kann] und auch so die fachlichen
Informationen teilweise schon gut verpackt und mit viel Gamification [...] tibermittelt

[bekommt]*3*°, Nach Korn et al. (2022) eignet sich Gamification im Onboarding-Prozess vor

allem dafiir, um die Informationsflut zu Beginn eines neuen Jobs spielerisch zu strukturieren.

385 Interview 4
3% Interview 10
37 Interview 5
388 ebd.

389 Interview 8
390 ehd.
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So kann den neuen Mitarbeitern zum einen der Fortschritt von Teilaufgaben angezeigt und auch

die soziale Interaktion mit den Kollegen angeregt werden.

Konfrontations- und Orientierungsphase — Organisation: Hier werden alle Vorkehrungen
abgefragt, die die Unternehmen treffen, damit der neue Arbeitnehmer am Eintrittsdatum
anfangen kann zu arbeiten. Acht Interviewpartner geben an, dass die Personalabteilung in ihren
Unternehmen Onboarding-Checklisten bzw. einen Onboarding-Plan fiir die einzelnen
Abteilungen zur Verfiigung stellt.*! Diese sind meist auch individuell fiir die Abteilungen
anpassbar. AuBBerdem schauen alle interviewten Unternehmen, dass der neue Mitarbeiter am
ersten Arbeitstag alle Berechtigungen und Zugénge hat, die er bendtigt: einen Dienstauswesis,
IT-Equipment, einen vorbereiteten Arbeitsplatz und dass die Personalverrechnung informiert
ist. In einer Firma wird auch bereits vorab angeschaut, welche Qualifikationen der neue
Arbeitnehmer hat und welche er noch fiir seinen Job benétigt.*? In Absprache mit der
jeweiligen Fiihrungskraft werden dann gleich Schulungstermine fiir den neuen Mitarbeiter
vereinbart.>*> AuBerdem wird im Vorhinein festgelegt, ,,in welcher Reihenfolge [...] die Person

was lernen‘%*

soll, welche Themen sie eigenstindig beispielsweise mithilfe des Intranets
erlernen kann und in welche Aufgaben ein Kollege einfiihren soll. Zudem wird auch in einem
Unternehmen im Vorhinein bereits ein Buddy festgelegt.>®> All diese Vorbereitungen decken
sich mit Brimele et al. (2020), Renkl-Evers (2013) und Caldwell & Peters (2018). Statt einem
Onboading-Handbuch, das Godinho et al. (2023) fiir eine optimale Einarbeitung empfiehlt, sind
in den Interviews eher Onboarding-Checklisten bzw. ein Onboarding-Plan und die Mdglichkeit

alles im Intranet nachlesen zu konnen, erwiahnt worden.

Konfrontations- und Ovrientierungsphase — Arbeitnehmer: In den Unternehmen der elf
Interviewten ist der erste Tag fiir neue Mitarbeiter bereits vor ihrem Eintreffen durchgeplant.
Der erste Arbeitstag und auch die ersten Wochen dienen in den Organisationen dazu, dass die
neuen Arbeitnehmer verschiedene Schulungen (z.B. ,Arbeitssicherheitsschulung [...],
[Einfiihrung in die] digitalen Systeme, [...] ins Zeiterfassungssystem, in die digitale

Personalakte und [...] in andere digitale Systeme oder Programme, mit denen wir

¥ ygl. Interview 5; vgl. Interview 10; vgl. Interview 7
32 vgl. Interview 1

393 ebd.

394 Interview 7

3% vgl. Interview 11
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zusammenarbeiten**°®), Equipment (,,Laptop®, ,,Handy**°"), Einarbeitungsmaterialien (,,How-
To-Beschreibungen, wo man teilweise sich  selbststindig — einlesen — kann‘>%,
WWillkommensmappe“**®) und eine BegriiBung durch die Personalabteilung bekommen. ,,Da
wird nochmal das Unternehmen vorgestellt, verschiedene Unternehmensguidelines,
Fiihrungsleitbilder, Mitarbeiterleitbilder, unser Qualitdtsmanagement und natiirlich auch alle
getroffenen  Betriebsvereinbarungen  oder  andere  Rahmenbedingungen  tdglicher

«00  Tn vier der elf

Zusammenarbeit einfach dem neuen Mitarbeiter nahegebracht.
Unternehmen werden Willkommenstage organisiert, an denen die neuen Mitarbeiterinnen
zusammen das Unternehmen mit den unterschiedlichen Abteilungen und Richtlinien
kennenlernen.*’! In zwei Firmen haben die Arbeitnehmer an ihrem ersten Arbeitstag neben einer
allgemeinen Informationsveranstaltung einen Kennenlerntermin mit der Geschéftsfiihrung, der
Kommunikationsabteilung und dem Betriebsrat.**> In einem der Profit-Unternehmen mit unter
100 Mitarbeitern beginnt der erste Arbeitstag mit einem gemeinsamen Friihstiick, damit zum
einen der neue Arbeitnehmer das Team und das Team den neuen Kollegen kennenlernen
kann.*® Diese Praktiken decken sich mit Renkl-Evers (2013), die diese Phase des Onboardings

als Zeitpunkt beschreibt, in der der neue Mitarbeiter seine Aufgaben, die Erwartungen der Firma

und seine neuen Kollegen kennenlernt.

Buddyprogramm
, (=11 Stabilitdts- und Akzeptanzphase - Buddyprogramm: Ein Buddy
ist eine Person, die bei der sozialen und fachlichen Integration
in das Unternehmen unterstiitzt*** und ein direkter
3
Ansprechpartner bei Fragen und Problemen fiir den neuen
1

] Arbeitnehmer ist**. Sieben der elf befragten Personen geben an,
dass es in ithrem Unternehmen ein Buddyprogramm gibt. Drei

¥ Vorhanden
Empfehlung erzdhlen, dass es in ihrer Organisation nur eine Empfehlung
® Nicht vorhanden seitens der Personalabteilung gibt, einen Buddy einzusetzen und

Abb. 4: Nutzung eines eine Person sagt, dass es in ihrer Firma kein Buddyprogramm

Buddyprogramms in den

Unternchmen gibt. Von den sieben Personen in deren Firmen dieses

36 Interview 1

37 ygl. z.B. Interview 9

38 Interview 10

39 Interview 5

400 Interview 1

401 yol, Interview 5; vgl. Interview 3; vgl. Interview 7; vgl. Interview 8
402 ygl. Interview 11; vgl. Interview 8

403 ygl. Interview 4

404 ygl. Interview 4

405 ygl. Interview 1
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Programm existiert, haben sechs Personen diese Aufgaben des Buddys angegeben: In drei

® in einem

Firmen soll der Buddy den neuen Mitarbeiter nur auf der sozialen Ebene integrieren*’
Unternehmen hilft der Buddy bei der fachlichen Integration*”” und in zwei Organisationen ist
der Buddy sowohl fiir die fachliche als auch soziale Integration des neuen Arbeitnehmers
zustindig*®®. In zwei der elf Unternehmen wird der Buddy bewusst abteilungsiibergreifend
gewihlt, um das Netzwerk in der Firma von Anfang an zu erweitern*”®. Mithilfe der Buddys
werden neue Mitarbeiter nachhaltig eingearbeitet, schneller an die neue Firma gebunden und

koénnen sich besser im Unternehmen verwirklichen.*!? Letzteres unterstreichen auch Renkl-

Evers (2013), Caldwell & Peters (2018) und Wasek & Zbierowski (2022) in ihren Werken.

Stabilitits- und Akzeptanzphase - Fachliche Einarbeitung: In drei der elf Unternehmen
iibernimmt der Buddy die fachliche Einarbeitung und fiihrt den neuen Arbeitnehmer an seine

411

Aufgaben heran. In einem Unternehmen erfolgt die Einarbeitung anhand eines

“42 " Dieser wird noch vor dem ersten Arbeitstag des neuen

wEinarbeitungsfahrplans
Arbeitnehmers auf Aktualitit gepriift und die jeweiligen Aufgaben fiir den neuen
Arbeitskollegen werden hinzugefiigt. So einem Einarbeitungsplan sehen vor allem Brimele et
a. (2020) und Caldwell & Peters (2018) als wichtiges Instrument an, um das Onboarding
erfolgreich abzuschlielen. In vier der elf Firmen gibt es circa ab der Halfte der Probezeit (meist
nach drei Monaten) ein Feedbackgesprich mit der Personalabteilung.*'* Hier werden sowohl
der neue Mitarbeiter als auch sein Chef und Buddy befragt. Beim Feedbackgespriach mit dem
neuen Arbeitnehmer geht es vor allem darum abzuchecken, wie es ihm in der Firma geht und
ob er noch irgendwelche Wiinsche hat.*'* Im Feedbackgesprich mit dem Chef und Buddy geht
es darum, herauszufinden, ob der neue Mitarbeiter mit seinen Aufgaben zurechtkommt, fiir den
Job tatsiichlich geeignet ist und der richtige Bewerber ausgewihlt wurde.*'> Laut Brenner
(2020) und Caldwell & Peters (2028) sollen regelmiBige Feedbackgespriche den neuen

Arbeitnehmer beim Onboarding-Prozess unterstiitzen, indem hier auf seine Bediirfnisse

eingegangen wird.

406
407
408
409
410
411
412
413
414
415

vgl. Interview 6; vgl. Interview 11; vgl. Interview 9

vgl. Interview 4

vgl. Interview 1; vgl. Interview 10

vgl. Interview 9

vgl. Interview 4

vgl. Interview 4; vgl. Interview 1; vgl. Interview 10

vgl. Interview 1

vgl. Interview 1; vgl. Interview 4; vgl. Interview 3; vgl. Interview 7
vgl. Interview 4

vgl. Interview 1
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Generationen-Onboarding: Von den elf interviewten Personen sagen zehn, dass es keine
Anpassung aufgrund der Generation im Onboarding-Prozess braucht. Dem gegeniiber steht
Mangelsdorf (2015), die betont, dass unterschiedliche Generationen im Onboarding-Prozess
verschieden angesprochen werden miissen, weil sie auf verschiedenen Rekrutierungskanilen
zu finden sind und andere Vorlieben und Verhaltensweisen haben. Eine interviewte Person
bestdtigt: ,Ja, also es ist natiirlich unterschiedlich, welche Generation wir gerade
onboarden**'®, Vier Befragte heben in ihrem Interview hervor, dass die Intensitit des
Onboarding-Prozesses nicht mit dem Alter, sondern mit der jeweiligen Berufserfahrung
zusammenhédngt: Jemand, der bereits Jahre im Berufsleben steht, weiB3, ,,es gibt /...] ein E-Mail-
Programm, es gibt [...] eine Meetingsoftware, es gibt [...] einen Kalender, es gibt [...] ein
Projektmanagement  Tool“*'” und braucht deswegen bei den Basic-Tools des
Zusammenarbeitens einer Firma weniger Betreuung als jemand, der gerade erst in die
Arbeitswelt gestartet ist. Eine Person ist der Meinung, dass die Betreuungsintensitét eines neuen
Mitarbeiters von dessen Personlichkeit oder seiner neuen Rolle abhiingig ist.*!® Ein anderer
Interviewpartner hebt hervor, dass sie beim Onboarding gezielt nicht auf die verschiedenen
Generationen in ithrem Unternehmen eingehen, weil sie eine Gemeinschaft schaffen wollen, in

der die Generation beziehungsweise das Alter egal ist.*!’

Attraktive Unternehmen aus Sicht des Arbeitnehmers — Organisationsentwicklung: Alle elf
Befragten geben an, dass eine Feedbackkultur in ihren Unternehmen etabliert ist, iiber die sich
die Mitarbeiter aktiv an der OE beteiligen konnen. In zwei der elf Firmen findet der
Feedbackprozess iiber ein ,,Mitarbeitervorschlagsprogramm® statt.**° Wiederum in drei der elf
Firmen ist es moglich, als Arbeitnehmer innerhalb von Umfragen Feedback zu geben und so
die OE voranzutreiben.*?! In sechs der elf Firmen haben die Mitarbeiter die Mdglichkeit,

422

,»Verbesserungsvorschldgen direkt an [die] HR oder die Fiihrungskrafi“*~* weiterzugeben. In

einem der Unternehmen gelten Mitarbeitergesprache als Mdoglichkeit, an der OE

teilzunehmen.*?* In drei der elf Organisationen gibt es Mitarbeiterveranstaltungen, z.B.

«424

»Workshops oder ein ,,Teamwochenende“**®, die der OE dienen. Da alle elf befragten

416 Interview 6

47 Interview 4

418 ygl. Interview 10

419 ygl. Interview 3

420 ygl. Interview 5; vgl. Interview 8

41 yel. Interview 5; vgl. Interview 1; vgl. Interview 6
422 Interview 2

423 ygl. Interview 1

424 Interview 1

425 Interview 4
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Personen betonen, dass sich die Mitarbeiter im Rahmen der Feedbackkultur an der OE
beteiligen konnen, ldsst sich daraus schlieen, dass es fiir Arbeitnehmer auf Jobsuche wichtig
ist, dass Firmen, fiir die sie arbeiten, es ermdglichen, sich aktiv an der OE zu beteiligen. Laut
Behar et al. (2022) bleiben Mitarbeiter ldngerfristig in einem Unternechmen, wenn sie sich
regelméfig mit seiner Unternehmenskultur und -werten auseinandersetzen und diese mit ihren
eigenen Werten vergleichen konnen. Laut Bohler (2011) ist der Onboarding-Prozess bereits Teil
der OE eines Unternehmens, da er nicht nur administrativ, sondern ein bewusst gewollter Lern-
und Verdnderungsprozess ist. In keinem der Interviews wurde der Onboarding-Prozess als OE-

Malnahme wahrgenommen.

Attraktive Unternehmen aus Sicht des neuen Arbeitnehmers — Weiterbildung: Laut einer Studie
von Schilling et al. (2020) konnen Unternehmen ihre Arbeitgeberattraktivitdt steigern, indem
sie Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten anbieten und dies bereits in ihren
Stellenausschreibungen kommunizieren. In allen elf Unternehmen haben die Mitarbeiter die
Moglichkeit, sich weiterzuentwickeln. Unter anderem wird in den Interviews erwiahnt, dass es
interne Weiterbildungsprogramme fiir Angestellte gibt und sich die Arbeitnehmer in ihrer
eigenen Rolle weiterentwickeln konnen, indem sie mehr Verantwortung und Aufgaben
{ibernehmen.*?® In einem Unternehmen ist auch ein Bildungskatalog vorhanden, aus dem sich
Mitarbeiter eine Weiterbildung aussuchen kdnnen.*?’ In einer anderen Firma wird zudem
zukiinftig ein ,,Mitarbeiter-Mitarbeiterinnen-Entwicklungsgespréch***® eingefiihrt, in dem es
um WeiterbildungsmaBBnahmen gehen soll. In zwei Unternehmen gibt es eine ,,4cademy*, bei
der sich die Arbeitnehmer bei WeiterbildungsmaBnahmen anmelden kénnen.**” In einer Firma
konnen die Mitarbeiter eine Weiterbildung nur durch Eigeninitiative und eine Anfrage bei der
Personalabteilung machen.**® Da es in allen Unternehmen der befragten Personen die
Moglichkeit gibt, sich als Arbeitnehmer weiterzubilden, ldsst sich daraus schlie3en, dass es fiir
Jobsuchende wichtig ist, dass Firmen, fiir die sie arbeiten werden, Weiterentwicklung zulassen
und  fordern. Laut  Beste-Fopma  (2025) ist die = Kommunikation  von
Weiterbildungsmoglichkeiten vor allem im Preboarding-Prozess wichtig, da sich so auch

vermehrt Frauen von der Stellenausschreibung angesprochen fiihlen und sich bewerben.

426 ygl. Interviews 5

427 ygl. Interview 5

428 Interview 10

429 ygl. Interview 5; vgl Interview 11
430 ygl. Interview 3

54



Vermischung von privatem und beruflichem Raum: Acht Interviewpartner geben an: ,, /j/a, es
kommt zu einer Vermischung von beruflichem und privatem Raum. Es macht es meiner Meinung
nach nicht anstrengender, es macht sogar vieles leichter dadurch***!. Sechs Befragte sagen aus,
dass es zu einer Vermischung von privatem und beruflichem Raum im Homeoffice kommt und
es das Arbeiten dadurch anstrengender macht. Griinde dafiir sind, dass Arbeiten und Privatleben
am selben Ort stattfinden**? und es zu Hause viele Ablenkungsméglichkeiten gibt**3. AuBerdem

<434

werden auch ,,/es gibt] kein klares Ende, da man nicht aus dem Biiro geht“™", ,meine

Privatsphdre ist gefihrdet [ ...], denn sobald ich meine Kamera aufmache, sehen die Teilnehmer

<435

meine Wohnung“*>> und ,,man [braucht] sehr viel Disziplin[, um] wirklich gut zuzuhéren. [...]

«436 als Griinde genannt, warum

Und man muss auf jeden Fall diese Struktur im Tag gut planen
das Arbeiten zu Hause anstrengender ist. Grunaus et al. (2019) bestdtigt auch, dass das
Homeoffice einer der Griinde ist, warum sich die Zusammenarbeit im Team verschlechtert hat.
15 Interviewte erzdhlen, dass es im Homeoffice zu keiner Vermischung kommt und das
Arbeiten dort deswegen auch nicht anstrengender ist als im Biiro. Das liegt vor allem daran,
dass die Personen zu Hause ein eigenes Arbeitszimmer haben.**” Becker et al. (2022)

unterstreicht, dass Arbeitnehmer, die sich ihren Homeoffice-Arbeitsort selbst wihlen konnen,

zufriedener sind und sich das auf die Loyalitét gegeniiber dem Arbeitgeber auswirkt.

Kameraeinstellung im virtuellen Meeting: Dafiir wird zuerst abgefragt, ob die interviewten
Personen ihre Kamera im Meeting ein- oder ausgestellt haben. 59 Prozent aller
Interviewteilnehmer sagen, dass die Kamera immer an- und 15 Prozent, dass die Kamera immer
ausgeschaltet ist. Nach Sutter (2010) geht vor allem die informelle Kommunikation tiber Mimik
und Gestik bei ausgeschalteten Kameras verloren. 26 Prozent aller Befragten sagen, es ,,kommt
auf die Art des Meetings an. Bei Teammeetings habe ich die Kamera immer an. Bei grofseren
Online-Vortriigen habe ich die Kamera abgedreht.“**®. Als niichstes wird gefragt, wie sich die
Interviewteilnehmenden fiihlen, wenn sie in einem Online-Meeting sitzen und als einzige die
Kamera anhaben. 76 Prozent aller Teilnehmer geben an, dass es in ihnen ein negatives Gefiihl

auslést. Zu diesen negativen Gefiihlen zihlt Frustration**?, und dass sich Personen wihrend des

431 Excel-Dokument, Zelle: A19

432 vgl. Excel-Dokument, Zellen: A4, A13, A31

433 vgl. Excel-Dokument, Zellen: A4, All

434 ygl. Excel-Dokument, Zellen: A4

435 Excel-Dokument, Zelle: A8

436 Excel-Dokument, Zelle: A1l

437 ygl. Excel-Dokument, Zellen: A5, A12, Al14, A26
438 Excel-Dokument, Zelle: B4

439 vgl. Excel-Dokument, Zelle: C2
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Meetings ,,schlecht*?°,  unangenehm***', | furchtbar**** oder ,ungehort*** fiihlen. Damit
solche Gefiihle nicht auftreten, ist es laut Gerstbach (2021) wichtig, die Kamera im Meeting
anzuschalten und den Kollegen zu zeigen, anwesend zu sein. 14 Prozent sagen aus, dass sie die
ausgeschalteten Kameras akzeptieren und sie sich nicht auf ihre Gefiihlslage auswirken und
drei Prozent der Interviewten zeigen, dass die Gefiihlslage von der Meetinggrof3e abhéngig ist.
Dann wird die Frage beantwortet, ob es in den Teams der interviewten Personen eine
Vereinbarung dazu gibt, ob sie die Kamera in Online-Meetings an- oder ausgeschaltet haben.
33 Prozent der Interviewten geben an ,Ja, es gibt eine Vereinbarung im Team — die Kamera ist
an*“***._ 43 Prozent sagen aus, dass sie eine unausgesprochene Regel im Team haben: das heift,
sie haben immer ihre Kamera an oder ob die Kamera an oder aus ist, hingt unausgesprochen
von der GroBe der Besprechung ab.** 23 Prozent der Befragten sagen, dass es keine
Vereinbarung der Kameranutzung im Team gibt.** Nachdem sich der GroBteil (76 Prozent) der
Interviewten nicht gut fithlen, wenn sie in einem Meeting sitzen, in dem alle bis auf sie selbst
die Kamera ausgeschaltet haben, ldsst sich daraus schlieBen, dass eingeschaltete Kameras in
Online-Meetings positive Gefiihle bei den Meeting-Teilnehmenden auslésen. Dadurch fiihlen
sich die Mitarbeiter mit den anderen Personen im virtuellen Meeting verbunden und das
Zugehorigkeitsgefiihl erhoht sich. Laut Lindner (2021) kénnen Unternehmen hier unterstiitzen,
indem sie interne, offizielle Vereinbarungen, die das Anschalten der Kamera fordern,
abschliefen. Nur bei 33 Prozent der Interviewten Personen gibt es bisher eine offizielle

Regelung zur Kameranutzung in Online-Meetings.

Informelle Kommunikation im digitalen Raum: Zuerst haben die interviewten Personen erzihlt,
wie sie informell im digitalen Raum miteinander kommunizieren. Die meisten kommunizieren
informell in der Meetingankommens- oder -abschlussrunde, indem sie die anderen

Meetingteilnehmenden danach fragen, wie es ihnen geht.**” Viele sprechen beim Warten auf

448

andere Meetingteilnehmende informell miteinander™® und einige nutzen den Chat, um sich

449 450

auszutauschen™”. Wenige nutzen ihr Handy™" oder eigens fiir die informelle Kommunikation

440 Excel-Dokument, Zelle: C3

441 Excel-Dokument, Zellen: C4, C9, C11, C14, C15, C31

442 Excel-Dokument, Zelle: C12

443 Excel-Dokument, Zelle: C19

444 Excel-Dokument, Zellen: D2, D3, D4, D9, D11, D19, D23, D25, D26, D27
445 ygl. Excel-Dokument, Zellen: B5, D12, D13, D14, D15, D17, D21, D24, D28, D29, D30, D31, D32
46 ygl. Excel-Dokument, Zellen: D6, D7, D8, D10, D16, D18, D20

47 ygl. Excel-Dokument, Zellen: E2, E15, E16, E18, E22, E23, E24, E28

448 yol. Excel-Dokument, Zellen: E2, E3, E6, E17, E19, E21, E23, E25, E29
49 ygol. Excel-Dokument, Zellen: E3, E11, E26, E27, E30, E31

430 yol. Excel-Dokument, Zellen: E14, E30, E31
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organisierten Meetings zum Austausch*!'. Von den befragten Personen geben 18 Personen an,
dass es in ihrem Unternehmen keine virtuellen Sessions gibt, die nur dem informellen Kontakt
dienen.*? Dem gegeniiber stehen zehn Befragte, die bestitigten, dass es bei ihnen virtuelle
Meetings gibt, die nur dazu dienen.*>* Dabei sind informelle Gespriche unter Kollegen laut
Helmold (2023) wichtig, um Vertrauen im Team aufzubauen. 24 Personen geben zudem an,
dass sie einen Zusammenhang zwischen informeller Kommunikation und Stimmung bzw.
Produktivitit bei ihren Mitarbeitern/Kollegen beobachten.*** Vier Interview-Teilnehmer sehen
hier keinen Zusammenhang.*>> Zwei Personen erzihlen, dass es von duBeren Umstéinden wie
den Charakteren der Teammitglieder und den zu bearbeitenden Aufgaben abhéngig ist, ob es
einen Zusammenhang zwischen informeller Kommunikation und Stimmung bzw. Produktivitét
bei ihren Mitarbeitern/Kollegen gibt.*® Des Weiteren haben 31 Interviewte die Aussage
,Informelle Kommunikation ist ein wichtiger Bestandteil in einer lebendigen Organisation.*

7 sieben

auf einer Likert Skala eingeordnet (Tab. 4). 23 Personen stimmen dieser Aussage zu
Personen stimmen der Aussage eher zu**® und eine Person lehnt die Aussage ab**’. Es lésst sich
festhalten, dass Arbeitnehmer auch im Homeoffice Wege finden, informell mit ihren Kollegen
zu kommunizieren und dass diese informelle Kommunikation eine positive Auswirkung auf die
Produktivitdt und Stimmung im Team hat. Die Mehrheit, 30 Interview-Teilnehmer, sehen
zudem informelle Kommunikation als einen wichtigen Bestandteil einer lebendigen
Organisation an, sodass daraus geschlussfolgert werden kann, dass Arbeitnehmer schneller
kiindigen, wenn es keine Mdglichkeit des informellen Austausches in ihrem Unternehmen gibt.
Sowohl Fischer & Engel (2024) als auch Helmold et al. (2023) bestitigen, dass die

Fluktuationsquote in Firmen geringer ist, je besser die informelle Kommunikation zwischen

den Mitarbeitern funktioniert.

WIR-Gefiihl im digitalen Raum: Sieben Personen geben an, dass sie sich gleichermaflen in

ihrem Team aufgehoben fiihlen, unabhingig von Online-Meetings.*®® Zwei Personen

41 ygl. Excel-Dokument, Zellen: E10, E13

452 yol. Excel-Dokument, Zellen: E8, F3, F6, F7, F9, F12, F15, F17, F18, F19, F20, F22, F25, F27, F28, F29, F30,
F31

43 ygl. Excel-Dokument, Zellen: F2, F4, F8, F10, F14, F16, F21, F24, F26, F32

44 ygl. Excel-Dokument, Zellen: G2, G3, G4, G6, G8, G9, G10, G11, G13, G14, G15, G16, G18, G19, G20, G21,
G23, G24, G25, G27, G29, G30, G31, G32

45 ygl. Excel-Dokument, Zellen: G7, G12, G17, G26

456 ygl. Excel-Dokument, Zellen: G5, G22

457 ygl. Excel-Dokument, Zellen: 12, 14, 17, 18, 110, 111, 112, 113, 114, 117, 118, 119, 121, 122, 123, 124, 126, 127, 128,
129, 130, 131, 132

438 ygl. Excel-Dokument, Zellen: 13, I5, 16, 19, 115, 120, 125

459 vgl. Excel-Dokument, Zelle: 116

460 yo], Excel-Dokument, Zellen: H4, H7, H10, H14, H17, H20, H21
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bestétigen, ,,das Wir-Gefiihl hat sich [durch die erhohte Anzahl an virtuellen Meetings] nicht
verdndert*®!. Fiinf weitere Beteiligte erzihlen, dass sie sich durch die vermehrten Online-
Meetings heute besser im Team fiihlen.**? Im Kontrast dazu sagt eine Person, dass sie sich
heute weniger verbunden und isolierter*®* fiihlt. Zwei Teilnehmer geben an, dass sich das
Wir-Gefiihl aufgrund der virtuellen Meetings geéndert hat.*** Drei Personen sagen zudem aus,
dass ,neue Mitarbeiter nur schwer ein Wir-Gefiihl aufbauen konnen*®> aufgrund der
iiberwiegend digitalen Arbeitsweise. Die meisten interviewten Personen empfinden keine
Veranderung im Wir-Gefiihl im Team trotz vieler Online-Meetings: sie fiithlen sich entweder
immer noch genauso gut mit ihren Kollegen verbunden wie in der Zeit, als es nur Termine vor
Ort im Biiro gab oder ihnen geht es aufgrund der Online-Meetings jetzt viel besser im Team.
Hier darf nur nicht auler Acht gelassen werden, dass drei Personen darauf hingewiesen haben,
dass neue Arbeitnehmer aufgrund der vorwiegend digitalen Arbeitsweise Probleme haben, ein
Wir-Gefithl mit dem Team aufzubauen. Hier sollten Arbeitgeber ansetzen und gezielte
MaBnahmen wie Online-Teambuildings anbieten. Laut Dehm (2021) wirkt sich eine
erfolgreiche Einarbeitung neuer Mitarbeiter positiv auf das Wir-Gefiihl von allen Personen im
Team aus. Zudem wurden die interviewten Personen gebeten, die Aussage ,,Bei uns haben neue
Mitarbeitende durch die vorwiegend digitale Arbeitsweise grofie Schwierigkeiten anzukommen.
Und einige sind auch ganz schnell wieder gegangen.* auf einer Likert Skala einzuordnen. EIf

t466

Personen haben die Aussage abgelehnt*®®, neun Teilnehmer haben sie eher abgelehnt**’ und

sechs Befragte sind der Aussage gegeniiber neutral**®. Drei Personen stimmen der Aussage eher

zu*® und ein Interview-Partner stimmt der Aussage zu*"°

. Der Median bei dieser Aussage liegt
bei einer vier, die aussagt, dass die meisten interviewten Personen die Aussage eher ablehnen.
Zu einem positiven Wir-Gefiihl im Team trégt auch die Fiihrungskraft bei: laut Hamm & Kohler
(2020), Schneider (2011) und Hiibler (2022) haben der Chef und sein Fiihrungsstil eine
Auswirkung auf die Mitarbeiterbindung von Arbeitnehmern. Allerdings gibt es laut Rosenstiel
et al. (2020) weder den perfekten Fiihrungsstil noch das ideale Fiihrungsverhalten in einer
universellen, umsetzbaren Form, sodass die Fiihrungskraft ihre Fiihrungsrolle individuell je

nach Situation und angestrebten Ziel anpassen muss.

461 Excel-Dokument, Zellen: H3, H6

462 ygl. Excel-Dokument, Zellen: H2, H8, H13, H22, H23

463 Excel-Dokument, Zelle: H19

464 ygl. Excel-Dokument, Zellen: H9, H18

465 Excel-Dokument, Zellen: H11, H12, H16

466 ygl. Excel-Dokument, Zellen: J2, J4, 19, J14, J15, J18, 121, 122, 123, 124, J27
467 ygl. Excel-Dokument, Zellen: J8, J19, J20, J25, J26, 128, J30, J31, J32

468 yol. Excel-Dokument, Zellen: J7, J10, J11, J16, J17, J29

469 yol. Excel-Dokument, Zellen: J6, J12, J13

470 ygl. Excel-Dokument, Zelle: J3
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Zu bewertende | Anzahl Durchschnitt | Auswertung

Aussage Antworten (Median) (Anzahl Nennungen auf Likert Skala)
Informelle 31 1,35 (1) 23
Kommunikation

ist ein wichtiger
Bestandeteil in

einer lebendigen -
Organisation.
0 0 1
.

1 2 3 4 5
Bei uns haben 30 3,87 (4) 11
neue Mitarbeiter 9
durch die
vorwiegend 6
digitale 3
Arbeitsweise )
grofB3e
Schwierigkeiten | 5 3 s S
anzukommen. .
Und einige sind Anmerkung: Eine Antwort wurde
auch ganz aufgrund von keiner Angabe
schnell wieder ausgeschlossen.
gegangen.

Tab. 4: Auswertung Likert Skalen (1 = Zustimmung und 5 = Ablehnung, Schulnotensystem)
Quelle: Eigene Darstellung

4.2. Konzeptioneller Rahmen: Onboarding-Prozess und TZI

Wird das TZI-Handlungskonzept auf den Onboarding-Prozess angewandt, dann lédsst sich
feststellen, dass sich die jeweiligen Akteure des TZI-Modells je nach Onboarding-Phase d&ndern
und unterschiedliche Ziele verfolgen (vgl. Tab. 5).

Preboarding Phase: Das ,,Ich* ist auf Jobsuche und kann sich mit den Rahmenbedingungen, die
der ,,Globe®, die Firma mit ihrer Reputation und ihren Rahmenbedingungen bietet und dem
B8, der Stellenausschreibung identifizieren. Deswegen bewirbt sich das ,,Ich* auf die Stelle
und tritt mit dem ,,Wir“ in Kontakt. Das ,,Wir"“ sind die Personen, die fiir die
Stellenausschreibung und die Bewerbungsgespriache zustindig sind, also Personen aus der
Personalabteilung und der Chef einer Abteilung, der einen neuen Mitarbeiter sucht. Das ,,Wir*
mochte ein ,,Ich finden, das die Voraussetzungen, die im ,,Es* definiert sind, erfiillt und das
auch charakterlich und fachlich zu ihnen passt. Das Ziel des ,,Globe* ist es, effizienter zu
arbeiten und Liicken im Personal zu schliefen. Im Bewerbungsgesprich sind alle vier

Komponenten im Einklang, vorausgesetzt das ,,Ich* bringt die Voraussetzungen mit, die das
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,,Wir¢und ,,Globe* im Vorhinein im ,,Es* definiert haben. Wenn das der Fall ist, dann bekommt
das ,,Ich* die Stelle und die vertraglichen Themen konnen geregelt werden. Die Preboarding
Phase eignet sich bereits, um die Ich-Wir-Achse mit dem ausgewihlten neuen Arbeitnehmer zu
starken. Damit hier eine Beziehung aufgebaut und gepflegt werden kann, kénnen laut den
Interviewergebnissen eine Willkommens-Postkarte oder -E-Mail verschickt und der Buddy

bekanntgegeben werden.

Orientierungsphase und fachliche Einarbeitung: Das ,,Ich* hat seinen ersten Arbeitstag im
Unternehmen und das TZI-Modell im Onboarding-Prozess verdndert sich. Das ,,Ich* ist nun der
neue Arbeitnehmer, der in der Probezeit ist. Das ,,Wir* sind die direkten Arbeitskollegen des
,Ichs® beziehungsweise das Team, in dem der neue Arbeitnehmer eingegliedert werden soll. In
der zweiten Phase des Onboardings werden nun zwei unterschiedliche ,,Es* verfolgt: ,,Es1*
entspricht der fachlichen Einarbeitung und ,,Es2* der sozialen Integration. Beide ,,Es* werden
parallel verfolgt. Sie stellen beide eine Gemeinsamkeit stiftende Verbindung zwischen dem
olch® und dem ,,Wir“ her. Die Interviewergebnisse zeigen, dass sowohl die fachliche
Einarbeitung als auch die soziale Integration am besten {iber die Zuweisung eines Buddys, der
fir den neuen Arbeitnehmer zustdndig ist, funktioniert. Sie helfen, neue Mitarbeiter
einzuarbeiten, wodurch sich diese schneller in der Firma zurechtfinden und verwirklichen
konnen. Zudem stirken klare Kommunikations- und Zusammenarbeitsregeln die Ich-Wir-
Achse. Wenn es Angebote fiir die informelle Kommunikation in der Orientierungsphase gibt,
dann fihlt sich das ,,Jch* mit dem ,,Wir* verbundener und desto wahrscheinlicher bleibt es im
Unternehmen. Der ,,Globe* entspricht der Firma, in der sowohl das ,,Ich* als auch das ,,Wir*
angestellt sind. Er gibt die Unternehmenskultur, Normen und Werte, ein Fithrungsverstindnis
und auch seinen Organisationsentwicklungsstatus vor. Die Interviewergebnisse zeigen, dass der
,Globe* besonders attraktiv ist, wenn er Raum fiir Weiterbildung und die Moglichkeit an der
Organisation mitzuarbeiten lasst. Wahrend der Probezeit analysiert das ,,Ich* den ,,Globe** mit
den Fragen: ,,Was macht das Unternehmen mit mir? Wie fiihle ich mich im Unternehmen? Kann
ich die Normen und Werte des Unternehmens vertreten? Was kann ich zum Erfolg des
Unternehmens beitragen?*“. Auf der Ich-Wir-Achse im TZI-Dreieck priifen sowohl das ,,Ich*
als auch das ,,Wir* iiber das ,,Es“, ob eine Zusammenarbeit sowohl auf der fachlichen als auch

auf der sozialen Ebene moglich ist und langfristig als sinnvoll erscheint.

Ende der Probezeit: Mit dem Ende der Probezeit entscheidet sich dann das Unternehmen, ob

der neue Arbeitnehmer tibernommen wird und der neue Arbeitnehmer entscheidet sich, ob er
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im Unternehmen bleiben will. Mit dieser Entscheidung endet der Onboarding-Prozess. Das

Modell ist sowohl auf ein Priasenz-Onboarding als auch Online-Onboarding anwendbar.

1 Veroffentlichung der Stellenanzeige - Preboarding

TZI-Modell Faktor | Definition
Globe | Ich der Jobsuchende
Wir Personen, die fiir die Stellenausschreibung, die
Bewerbungsgespriache, Kontaktaufnahme und
Kontakthalten mit dem Kandidaten zusténdig sind
Es Stellenanzeige mit der Stellenbeschreibung
Globe die Firma mit ihrer Reputation & den

Rahmenbedingungen, die sie vorgibt

2 Orientierungsphase & fachliche Einarbeitung

TZI1-Modell Faktor | Definition
Globe | Ich neuer Arbeitnehmer; durchlduft die Probezeit

Ich- Verhéltnis zwischen dem Ich und dem Wir im TZI-

Wir- Dreieck

Achse

Wir das Team, in dem der neue Arbeitnehmer beginnt, zu
arbeiten

Es 1 = Fachliche Einarbeitung
2 = Soziale Integration

Globe die Firma, in der sowohl das Ich als auch das Wir

angestellt sind mit all ithren Gegebenheiten (Kultur,
Normen & Werte, Fiihrungsverstdndnis,
Organisationsentwicklungsstatus, etc.)

3 Ende der Probezeit

v °

e Das Unternehmen tibernimmt den neuen Arbeitnehmer.
Der neue Arbeitnehmer entscheidet sich, im Unternehmen zu bleiben.

Tab. 5: Der Onboarding-Prozess in Kombination mit TZI

Quelle: Eigene Darstellung

5. Diskussion der Ergebnisse

Vor dem Hintergrund der gelesenen Literatur und den Ergebnissen sollen nun Implikationen

abgeleitet und die Forschungsfragen beantwortet werden.
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Forschungsfrage I: Welche Faktoren der virtuellen Arbeit wdhrend des Onboardings
beeinflussen das Wohlbefinden und die Bereitschaft der neuen Arbeitnehmer im Unternehmen
zu bleiben? Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass das Wohlbefinden neuer Mitarbeiter im
virtuellen Onboarding stark von sozialen und organisatorischen Faktoren beeinflusst wird.
Besonders die Nutzung von Kameras in Online-Meetings erweist sich als wichtig: 76 Prozent
der Befragten gaben an, dass sie sich unwohl fiihlen, wenn sie als einzige die Kamera
eingeschaltet haben. Eingeschaltete Kameras 16sen dagegen positive Emotionen aus, erhohen
das Zugehorigkeitsgefiihl und stirken die Verbindung zu den Kollegen. Da bislang nur ein
Drittel der befragten Unternehmen eine klare Regelung zur Kameranutzung implementiert hat,
lasst sich schlussfolgern, dass verbindliche Vereinbarungen in diesem Bereich einen positiven

Einfluss auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter haben konnen.

Ein weiterer zentraler Faktor ist die informelle Kommunikation im digitalen Raum. Die
Mehrheit der Befragten sieht in ihr einen wichtigen Bestandteil einer lebendigen Organisation,
der sich positiv auf Stimmung und Produktivitit auswirkt. Fehlen diese Gelegenheiten, droht
eine geringere Bindung an das Unternehmen und ein erhdhtes Risiko, frithzeitig zu kiindigen.
Besonders fiir neue Arbeitnehmer sind virtuelle Austauschformate wie digitale Kafteepausen

oder Teambuilding-Events entscheidend, um sich sozial zu integrieren.

Auch das ,,Wir-Gefiihl“ im Team beeinflusst die Bleibebereitschaft. Zwar berichten viele
Befragte, dass sich ihr Zugehorigkeitsgefiihl durch virtuelle Meetings nicht verschlechtert hat,
doch neue Mitarbeiter haben haufiger Schwierigkeiten, sich in die Gemeinschaft einzufinden.
Ein Mangel an sozialer Integration kann zu Isolation fiihren, was wiederum die
Wahrscheinlichkeit erhoht, dass neue Arbeitnehmer das Unternehmen verlassen.
Fiihrungskréifte konnen mit einem je nach Situation angepasstem Fiihrungsstil dabei
unterstiitzen, das Wir-Gefiihl zu stirken. Arbeitgeber sollten deshalb gezielt MaBBnahmen zur
Starkung des Wir-Gefiihls in virtuellen Kontexten einsetzen. Dies konnen beispielsweise online
Teambuildings, die verpflichtende Teilnahme an virtuellen Kaffeepausen, die dem informellen
Austausch dienen oder die Zuweisung eines Buddys, der regelmifBige Check-ins {iiber

Videotelefonate mit dem neuen Arbeitnehmer macht, sein.

Dartiber hinaus spielt die Vermischung von privatem und beruflichem Raum eine Rolle.
Wihrend einige Befragte diese Entwicklung als Erleichterung empfinden, sehen andere darin

eine Belastung, da klare Grenzen fehlen und Ablenkungen im Homeoffice zunehmen.
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Insbesondere Arbeitnehmer ohne separates Arbeitszimmer berichten von hoherem Stress. Klare
Strukturen und die Forderung einer bewussten Trennung von Arbeits- und Privatleben konnen
hier das Wohlbefinden erhohen. Unternehmen kdnnen neue Mitarbeiter in der Onboardingphase
hier vor allem mit klar kommunizierten Strukturen unterstiitzen, in denen sie in der Firma
aufgenommen werden. Beispielsweise konnen Organisationen bereits die ersten Arbeitswochen
vorplanen und Schulungstermine, fachliche Ubergaben und Meetings, in denen das

Unternehmen vorgestellt wird im Kalender des neuen Arbeitnehmers festhalten.

SchlieBlich wirken sich Feedback- und Weiterbildungsmdglichkeiten stark bindungsférdernd
aus.  Regelmifige, virtuelle  Feedbackgespriche, die  Einbindung in  die
Organisationsentwicklung  durch  beispielsweise  Onlinefragebdgen oder virtuelle
Arbeitsgruppen und transparente Weiterbildungsangebote tragen dazu bei, dass sich neue
Mitarbeiter wertgeschétzt fithlen und Perspektiven fiir sich im Unternehmen erkennen. Diese
Faktoren stiarken sowohl das Wohlbefinden als auch die langfristige Bindung an die

Organisation.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das virtuelle Onboarding insbesondere durch
soziale Integration, klare Strukturen, Feedbackkultur und geeignete Rahmenbedingungen im
Homeoffice das Wohlbefinden neuer Arbeitnehmer prdgt und entscheidend fiir deren

Bleibebereitschaft ist

Forschungsfrage 1l: Kann das Wohlbefinden und die Bereitschaft der neuen Arbeitnehmer im
Unternehmen zu bleiben im Kontext des Onboardings positiv mithilfe der TZI beeinflusst
werden? Die Ergebnisse der Literaturauswertung zeigen, dass das Handlungskonzept der TZI
auf den Onboarding-Prozess iibertragbar ist und eine systematische Orientierung bietet, um das
Wohlbefinden und die Bindung neuer Mitarbeitender zu stirken. Das Modell mit den vier
Faktoren ,,Ich®, ,,Wir®, ,,Es* und ,,Globe‘ macht deutlich, dass sich die verschiedenen Ebenen
des Onboardings nur dann im Gleichgewicht befinden, wenn alle Dimensionen gleichermal3en

berticksichtigt werden.
Aus der Perspektive des ,,Ich® steht der neue Arbeitnehmer im Mittelpunkt, der wiahrend der

Probezeit kontinuierlich priift, ob er sich im Unternehmen und in seinem Team wohlfiihlt und

die dort gelebten Werte vertreten kann. MaBBnahmen wie regelméfige Feedbackgespriche,
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transparente Einarbeitungspldne oder die Unterstiitzung durch Buddys tragen dazu bei, die

individuellen Bediirfnisse dieses ,,Ichs® ernst zu nehmen und das Wohlbefinden zu sichern.

Die Dimension des ,,Wir* bezieht sich auf die Kollegen und das Team, in das der neue
Mitarbeiter integriert wird. Vor Ort im Biiro hat das ,,Ich* die Mdglichkeit, alle Personen des
,» Wirs* personlich kennenzulernen und iiber Gespriache und informelle Kommunikation eine
Beziehung zum ,,Wir* aufzubauen. So wird die ,,Ich-Wir-Achse* gestéarkt und das ,,Ich* fiihlt
sich im ,,Wir* integriert. Gerade im virtuellen Kontext ist aber diese soziale Integration
gefiahrdet, weil die informelle Kommunikation nur eingeschridnkt funktioniert. Durch
verbindliche Kamera-Regeln, virtuelle Teambuildings, die Forderung von informeller
Kommunikation oder die Einfiihrung von Buddy-Programmen kann das ,,Wir* gezielt gestarkt

werden. So wird nicht nur die fachliche, sondern auch die soziale Integration gefordert.

Das ,,Es“ steht fiir die Aufgaben und Inhalte, die wiahrend des Onboardings zu bewailtigen sind.
Sowohl fiir ein Prisenz-Onboarding als auch fiir ein online Onboarding werden Onboarding-
Pléne benoétigt, an denen sich alle am Onboarding beteiligte Personen orientieren kdnnen, um
den neuen Arbeitnehmer bestmdoglich fachlich einzuarbeiten und sozial zu integrieren. Hier
konnen digitale Tools wie Onboarding-Apps, Einarbeitungsfahrpline oder Gamification-
Elemente fiir Transparenz und Motivation sorgen. Indem die fachliche Einarbeitung klar
strukturiert ist und ansprechend gestaltet wird, konnen Unsicherheiten reduziert, die Beziehung
zwischen den Teammitgliedern aufgebaut und so das Wohlbefinden des neuen Mitarbeiters

gesteigert werden.

SchlieBlich umfasst der ,,Globe” die Unternehmenskultur, Normen, Werte und
Rahmenbedingungen. Feedbackkultur, Weiterbildungsmoglichkeiten und die Mdglichkeit sich
an der Organisationsentwicklung und so die Unternehmenskultur mitzugestalten, signalisieren
Verlédsslichkeit und Zukunftsperspektiven, die fiir die Bindung an das Unternehmen
entscheidend sind. Besonders im virtuellen Kontext priifen neue Mitarbeitende sehr bewusst,

ob der ,,Globe* ihren Erwartungen entspricht.

Die Anwendung der TZI auf das Onboarding zeigt somit, dass durch die bewusste Balance der
vier Faktoren sowohl das Wohlbefinden als auch die Bereitschaft neuer Mitarbeiter, im
Unternehmen zu bleiben, gestirkt werden kann und Personaler diese bei ihrem Onboarding-

Prozess gezielt beachten sollten. Das Modell eignet sich nicht nur fiir das Prasenz-Onboarding,
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sondern ebenso fiir virtuelle Onboarding-Prozesse und bietet viele Ankniipfungspunkte, um den
Onboarding-Prozess theoretisch weiter zu verfeinern und nachhaltig fiir alle Stakeholder zu

verbessern.

Bisher wird die TZI meist in der Padagogik, Therapie oder Teamentwicklung angewandt. Der
Ansatz in dieser Masterarbeit ist neu, weil das Handlungskonzept systematisch auf den
Onboarding-Prozess in Organisationen itibertragen wird. Es wird gezeigt, dass die TZI-Faktoren
Llch®, ,Wir, | Es“ und ,,Globe* dynamische Rollen haben und sich je nach Onboarding Phase
verdndern. Aullerdem sind zwei ,,Es* in der Orientierungsphase identifiziert worden (fachliche
Einarbeitung und soziale Integration), wodurch deutlich wird, dass der Onboarding-Prozess
nicht nur auf die fachliche, sondern auch auf die soziale Komponente Wert legt. Durch die
Verkniipfung des konzeptionellen Rahmens mit den Interviewergebnissen, entsteht ein
handlungsorientiertes Modell, das sowohl wissenschaftlich als auch praktisch anschlussfihig

ist.

6. Schluss

Diese Arbeit hat sich mit dem Thema digitales Onboarding mithilfe der themenzentrierten
Interaktion beschiftigt. Hierzu wurden Interviews mit einem Interviewleitfaden zum Thema
Onboarding und digitalen Arbeiten gefiihrt. Den Interviewleitfaden zum Onboarding haben elf
Personen, die im Personalbereich tétig sind, beantwortet. Den Interviewleitfaden zum digitalen
Arbeiten haben 31 Personen, die in einem digitalen Umfeld arbeiten, beantwortet. Die
Ergebnisse zeigen, dass es moglich ist, das Handlungskonzept der themenzentrierten
Interaktion auf das Onboarding-Konzept anzuwenden. Je nach Stufe des Onboardings dndern
sich das ,,Es* und das ,,Wir”“. Damit ein neuer Arbeitnehmer lingerfristig im Unternehmen
bleibt, miissen mehrere Faktoren laut den Ergebnissen erfiillte sein: neue Angestellte miissen
von Anfang an sozial integriert werden. Das funktioniert gut {iber einen Buddy, informelle
Meetings und regelméfBigen Feedbackgesprichen mit der Fiihrungskraft und der
Personalabteilung. Beteiligung an der Organisationsentwicklung und die Moglichkeit, sich im
Unternehmen personlich und fachlich weiterentwickeln zu konnen, motivieren neue Bewerber.
Des Weiteren sind beim digitalen Arbeiten regelmifBlige Check-ins durch die Fiihrungskraft,
Teamkollegen und der Personalabteilung notwendig, damit alle, die am Onboarding-Prozess
beteiligt sind, voneinander wissen, miteinander handeln konnen und schnell auf Situationen und
Problemen reagieren und helfen konnen. Klar formuliere Regeln zur Zusammenarbeit im

digitalen Raum, wie beispielsweise in Online-Meetings die Kamera einzuschalten, geben den
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Teammitglieder Orientierung bei der digitalen Zusammenarbeit und ermoglichen, dass sie sich

trotz Distanz mit ihren Teamkollegen verbunden fiihlen.

Die vorliegende Arbeit basiert auf einer qualitativen Erhebung in Form von einem
leitfadengestiitzten Interviews Diese Methode bietet die Moglichkeit, tiefgehende Einblicke in
individuelle Erfahrungen und Einschiatzungen der Teilnehmenden zu erhalten. Dennoch bringt
sie einige forschungsimmanente Limitationen mit sich, auf die nun eingegangen werden soll:
Den Interviewleitfaden fiir das Onboarding haben elf Personen, die im Personalwesen
beschéftigt sind, beantwortet. Von den elf arbeiten nur zwei ausschlielich digital. Fiir noch
aussagekriftigere Bewertungen zum digitalen Onboarding-Prozess sollten weitere Personen
interviewt und basierend darauf, dass sie in einem rein digitalen Umfeld arbeiten, ausgewahlt
werden. Fiir einen umfangreicheren Blick auf den Onboarding-Prozess und die Faktoren, die
neue  Mitarbeiter  lingerfristig ans  Unternehmen  bindet, sollte auch die

Arbeitnehmerperspektive eingeholt werden. Diese wurde in dieser Arbeit nicht beriicksichtigt.

Dariiber hinaus ist die Subjektivitit der Aussagen ein weiterer zentraler Aspekt. Die
gewonnenen Daten beruhen auf personlichen Wahrnehmungen und individuellen Erfahrungen
der Interviewten. Dadurch besteht die Moglichkeit, dass Antworten durch soziale
Erwiinschtheit oder die jeweilige berufliche Rolle verzerrt sind. So handelt es sich bei den
erhobenen Daten um Momentaufnahmen, die die Einschitzungen der Teilnehmenden zu einem
bestimmten Zeitpunkt widerspiegeln. Verdnderungen von Onboarding-Prozessen oder
unternehmensinternen Rahmenbedingungen nach dem Zeitpunkt der Interviews bleiben

unbertiicksichtigt.

Auch der Einfluss der forschenden Person auf die Datenerhebung stellt eine methodische
Begrenzung dar. Die Rolle der Interviewerin bzw. des Interviewers — beispielsweise durch den
Fragestil, die nonverbale Kommunikation oder Erwartungshaltungen — kann die Antworten der
Teilnehmenden beeinflussen. Diese Reaktivititseffekte lassen sich nicht vollstindig
ausschlieen, auch wenn ein neutraler und professioneller Interviewrahmen angestrebt wurde.
Eine weitere Limitation sind die Interpretation und Auswertung der Interviews. Trotz
Anwendung eines systematischen Auswertungsverfahrens (qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring) bleibt die Analyse der Daten bis zu einem gewissen Grad subjektiv. Die Bildung von
Kategorien, Codierungen und die Interpretation der Inhalte hingen mafBgeblich von der

Perspektive der auswertenden Person ab. SchlieBlich erschwert die fehlende Standardisierung
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der Antworten, bedingt durch den offenen Charakter qualitativer Interviews, die direkte
Vergleichbarkeit zwischen den Aussagen der einzelnen Interviewpartnern. Es wurde zwar ein
Interviewleitfaden eingesetzt, dennoch variiert die Tiefe und Detailgenauigkeit der Antworten
je nach Person, Kontext und Gespriachsverlauf. Trotz dieser Limitationen bietet die qualitative
Methode der Interviews wertvolle Erkenntnisse iiber subjektive Sichtweisen und konkrete

Umsetzungspraxen im Kontext des digitalen Onboardings und virtuellen Arbeitens.

Aus diesen und der theoretischen Grundlage dieser Arbeit ergeben sich Ankniipfungspunkte fiir
die weiterfiihrende Forschung: Wiéhrend diese Arbeit auf qualitativen Interviews basiert,
konnten zukiinftige Studien mittels standardisierter Fragebogen priifen, inwieweit sich
bestimmte Onboarding-MaBnahmen, wie etwa die Nutzung eines Buddy-Systems, strukturierte
digitale Feedbackprozesse oder kameragestiitzte Online-Meetings, statistisch signifikant auf die
Integration und Verbleibsabsicht neuer Mitarbeiter auswirken. Auch die wahrgenommene
Wirkung der TZI-Dimensionen ,,Ich®, ,,Wir®, ,Es“ und ,,Globe* auf das Zugehdrigkeitsgefiihl

konnte dabei systematisch erhoben und ausgewertet werden.

Ein weiterer sinnvoller Forschungspfad ergibt sich aus der Durchfiihrung ldngsschnittlicher
Studien, die den Onboarding-Prozess iiber einen lingeren Zeitraum hinweg begleiten. So
konnte analysiert werden, welche Mallnahmen nicht nur kurzfristig, sondern auch mittel- und
langfristig zur Integration und Bindung neuer Mitarbeiter beitragen. Besonders interessant ist
in diesem Zusammenhang die Frage, wie sich digitale Onboarding-Formate im Zeitverlauf auf
die Arbeitszufriedenheit, das Engagement und die Teamzugehdorigkeit auswirken. Auch der
Vergleich zwischen TZI und anderen organisationspsychologischen Modellen bietet Potenzial
fiir weiterfilhrende Untersuchungen. Die Konzepte konnten auf den digitalen Onboarding-
Prozess angewandt und dann hinsichtlich der nachhaltigen Integration in ein Team

beziehungsweise Unternehmen verglichen werden.

Zudem sollte die Rolle von Fiihrungskriften im digitalen Onboarding unter TZI-
Gesichtspunkten ndher betrachtet werden. Hier stellt sich die Frage, inwieweit
Fithrungspersonen mit dem Konzept vertraut sind, wie sie es in der Praxis anwenden und
welche Wirkungen dies auf neue Mitarbeiter entfaltet. Auch die Entwicklung von
Fihrungskréftetrainings mit  TZI-Schwerpunkt  konnte  Gegenstand  zukiinftiger

Untersuchungen sein.
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Zusammenfassend zeigt sich, dass das Forschungsthema ,,Digitales Onboarding mithilfe der
Themenzentrierten Interaktion® zahlreiche Anschlussmoglichkeiten bietet, die sowohl
wissenschaftlich-theoretisch als auch praktisch-organisatorisch weiterfithrend untersucht
werden konnen. Ziel kommender Studien sollte es sein, die Wirksamkeit und Anwendbarkeit
der TZI im Kontext digitaler Arbeitswelten noch differenzierter zu analysieren und

Gestaltungsempfehlungen fiir Unternehmen zu formulieren.
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8. Anhang
A) Kodierleitfaden

und lernt die
Organisation kennen.

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
Onboarding Allgemeine Aussagen | ,,Wir haben den Allgemeine
Allgemein zum Thema [gesamten] Aussagen zum
Onboarding Onboarding-Prozess Onboarding-Prozess,
iiber eine die nicht den
Personalmanagement- | einzelnen Phasen des
Software gesteuert.* Onboardings
(Interview 2) zugeordnet werden
kdnnen.
Preboarding Die erste Phase des »|Ist] definiert ab dem | Aussagen zur
Onboardings beginnt | Zeitpunkt, wo wir das | Stellenaus-
noch vor dem Eintritt | Angebotsgesprich schreibung, dem
des neuen Mitarbeiters | fitlhren* (Interview 5); | Fiihren von
mit dem Erstellen und | "Also ich versuche in | Bewerbungsge-
Veroftentlichen der Kontakt zu bleiben" sprachen und dem
Stellenausschreibung | (Interview 11) Kontakthalten mit
und dem Fiihren der dem neuen
Bewerbungsgespriche Arbeitnehmer.
Orientierungs- Die Organisation stellt | ,,[...] den Arbeitsplatz | Alle Vorkehrungen,
phase: Informationen, entsprechend die das Unternehmen
Organisation Equipment, etc. vorbereiten* triftt, damit der neue
zusammen, damit der | (Interview 6); Arbeitnehmer
neue Arbeitnehmer am | "Onboarding- anfangen kann, zu
ersten Tag anfangen Checkliste fiir den arbeiten.
kann zu arbeiten. zustdndigen
Vorgesetzten oder die
Vorgesetzte"
(Interview 5)
Orientierungs- Der neue ,,Wir starten mit einer | Die ersten Tasks, die
phase: Arbeitnehmer trifft Office-Tour* ein neuer
Arbeitnehmer auf seine Kollegen (Interview 3); "Wir Arbeitnehmer in

haben einen
Willkommens-Tag."
(Interview 1);
"Onboarding-Plan,
Willkommensmappen,
das alles wird
vorbereitet und landet
schon in der Inbox"
(Interview 11)

einer Organisation
hat, um seine neuen
Kollegen und das
Unternehmen
kennenzulernen.

Stabilitits- und
Akzeptanz-
phase: Buddy-
program

Buddys oder
Mentoren tragen dazu
bei, den Stress der
neuen Arbeitnehmer
zu verringern und

»Der Buddy hat die
ersten vier Wochen
auch die Aufgabe, sich
um den neuen
Mitarbeiter

Aussagen zum
Buddyprogramm.
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Kategorie

Definition

Ankerbeispiel

Kodierregel

helfen ihnen beim
Losen von Problemen
und Schwierigkeiten,
die auch in den
spateren Phasen der
Arbeit auftreten
konnen.

entsprechend zu
kiimmern und ihn so
viel wie moglich im
Unternehmen
mitzunehmen.
(Interview 6)

Stabilitits- und

Die dritte Phase des

,, Wir haben einen

Textstellen, bei

Akzeptanzphase: | Onboardings, die Einarbeitungsfahrplan, | denen es um die
Fachliche Stabilitdts- und nach dem eben fachliche
Einarbeitung Akzeptanzphase, eingearbeitet wird.* Einarbeitung und

umfasst die fachliche | (Interview 1); "So ihre Dauer geht.

Einarbeitung und nach der Hilfte haben

kulturelle Integration | wir immer [...] ein

des neuen Kollegen in | Feedback-Gespriach"

das Unternehmen bzw. | (Interview 1)

Team.
Generationen Die im Jahr 2024 ,,Mir ist nicht wirklich | Aussagen zum
Onboarding berufstitigen bewusst, ob es Thema Onboarding

Menschen lassen sich | wirklich das verschiedener

vor allem den Generationenthema Generationen.

Generationen X, Y ist” (Interview 5); "Ja,

und Z zuordnen. also es ist natiirlich

Unabhingig von den | unterschiedlich,

festgelegten welche Generation wir

Generationen ldsst gerade onboarden."

sich allgemein (Interview 6)

festhalten, dass immer

drei verschiedene

Generationen zur

selben Zeit berufstitig

sind. Riicksichtnahme

auf die Generationen

beim Onboarding.
Attraktive Neue Mitarbeiter »~Mitarbeitervorschlag | Aussagen zur
Unternehmen aus | wollen ihre sprogramm‘* Organisationsentwic
Sicht des Erfahrungen und (Interview 5; klung und
Arbeitnehmers: Fahigkeiten in den "diverse]...] Beteiligung der
Organisationsent | neuen Job mit Umfragen" (Interview | Mitarbeiter.
wicklung einbringen. 6); "Mitarbeiter

Investitionen in neue | befragen" (Interview

Mitarbeiter durch 1)

effektive Onboarding-

Programme stellen
daher sicher, dass die
Arbeitnehmer ihr
Potenzial voll
ausschopfen konnen,
und tragen so zum
Erfolg des

80



Kategorie

Definition

Ankerbeispiel

Kodierregel

Arbeitgebers und der
Mitarbeiter bei. Eine
Moglichkeit an der
Beteiligung der
Organisationsentwickl
ung zahlt hier mit
dazu.

Attraktive
Unternehmen aus
Sicht des neuen
Arbeitnehmers:
Weiterbildung

Unternehmen miissen
eine glaubwiirdige
Arbeitgebermarke
entwickeln und
pflegen, die das
Arbeiten fiir die
Organisation sowohl
fiir neue als auch die
bereits eingestellten
Mitarbeiter attraktiv
macht. Dazu gehort
auch, dass
Arbeitnehmer die
Moglichkeit haben,
individuelle
Weiterentwicklungs-
moglichkeiten in
Anspruch zu nehmen.

,,ES ist
selbstverstiandlich,
dass sich die Leute
weiterbilden, es ist
gang und gébe, dass
sich die Leute
weiterentwickeln,
intern und extern.*
(Interview 11); "Also
da sind wir sehr pro
fiir Weiterbildung."
(Interview 6)

Aussagen zur
Weiterentwicklung
sowohl
hierarchischer als
auch personlicher
Natur von
Arbeitnehmern.

Vermischung von
beruflichem und
privaten Raum

Da virtuelle Meetings
oft von zu Hause aus
gefiihrt werden, kann
es hier zu einer
Vermischung von
privatem und
beruflichem Raum
kommen, wodurch das
Arbeiten als
anstrengender
empfunden werden
kann.

"Anstrengender finde
ich es nicht. Es
kommt, aber schon
finde ich zu einer
gewissen
Vermischung
zwischen privat und
beruflich. Ich wiirde
aber nicht sagen, dass
das ein Nachteil ist.",
Excel-Dokument,
Zelle: A2. "Nein, das
ist mir komplett egal
ob ich das zu Hause
oder im Biiro mache.
Und das macht es
auch keinen Deut
anstrengender, liegt
aber sicherlich am
guten Equipment.”,
Excel-Dokument,
Zelle: A3.

Aussagen dariiber,
ob das virtuelle
Arbeiten dazu fiihrt,
dass sich der private
und berufliche Raum
mischen und ob dies
als anstrengende
empfunden wird
oder nicht.

Verwendung der
Kamera bei

Bei virtuellen
Meetings gibt es die
Moglichkeiten

"Kommt auf die Art
des Meetings an. Bei
Teammeetings habe

Aussagen dariiber,
ob die Kamera im
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Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
virtuellen entweder mit ich die Kamera immer | virtuellen Meeting
Meetings aufgedrehter oder an. Bei groferen an oder aus ist.

abgedrehter Kamera
teilzunehmen.

online Vortragen habe
ich die Kamera
abgedreht.", Excel-
Dokument, Zelle: B4.
"Ich ziehe es vor, die
Kamera
aufzudrehen.", Excel-
Dokument, Zelle: B9.

Vereinbarung zur
Kameraeinstellun
g im virtuellen

Meeting im Team

Unternehmen konnten
Richtlinien haben, die
die
Kameraeinstellungen
wiahrend eines
virtuellen Meetings
regeln.

"Ja, an sich ist es
verpflichtend die
Kameras
einzuschalten, aul3er
es gibt einen guten
Grund.", Excel-
Dokument, Zelle: D4.
"Kein[e] offizielle
[Vereinbarung]",
Excel-Dokument,
Zelle: D7.

Textstellen, die
belegen, ob es in den
jeweiligen
Unternehmen
Vereinbarungen zur
Kameranutzung
wihrend eines
virtuellen Meetings
gibt.

Das Befinden der
Meetingteilnehme
r bei abgedrehter
Kamera

In einem virtuellen
Meeting haben alle
Teilnehmenden die
Kamera ausgeschalten
auller die interviewte
Person.

"Ich empfinde das als
sehr unangenehm,
wenn alle anderen ihre
Kamera abgedreht
haben.", Excel-
Dokument, Zelle: D7.
"Aber es ist natiirlich
cher, wenn man
selber, also wenn man
jetzt dieses Meeting
leitet und alle haben
ihre Kameras
abgedreht und es geht
um wirklich etwas, wo
man Feedback
braucht, dann fiihlt
sich das nicht gut an,
weil man eigentlich
nichts kriegt.", Excel-
Dokument, Zelle: D7.

Aussagen liber das
eigene Befinden im
virtuellen Meeting,
wenn alle anderen
Teilnehmenden die
Kamera
ausgeschaltet haben.

Informelle
Kommunikation
im virtuellen
Meeting

Informelle
Kommunikation
beschreibt das kleine
Gespriach am Rande
eines Meetings, das
oft nichts mit den
Meeting-Inhalten zu
tun hat.

"Dann auch meist
iiber SMS oder kurzes
Telefonat.", Excel-
Dokument, Zelle:
E14. "Ich fang
meistens mit “Super,
dass ihr da seid. Wie
geht’s euch so?“ an.",

Textstellen, die die
informelle
Kommunikation im
virtuellen Raum
beschreiben.
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Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
Excel-Dokument,
Zelle: E16.

Virtuelle Damit sich "Also am Anfang von | Begriindungen

Sessions, die nur
dem informellen
Kontakt dienen

Arbeitnehmer durch
das virtuelle Arbeiten
nicht isoliert werden,
koénnen Unternehmen
virtuelle Meetings
anbieten, die nur fiir
den informellen
Austausch da sind.

Covid haben wir das
gemacht, mittlerweile
tiberhaupt nicht.",
Excel-Dokument,
Zelle: F3. "Nein.
Wenn wir uns
informell unterhalten
wollen, treffen wir uns
einfach an einem
bestimmten Ort, zum
Beispiel in einem
Restaurant oder Café,
und verbringen Zeit
miteinander.", Excel-
Dokument, Zelle: F9.

warum virtuelle
Meetings, die nur fiir
den informellen
Austausch da sind,
organisiert werden
oder nicht.

Informelle
Kommunikation
wirkt sich auf die
Stimmung und
Produktiv der
Mitarbeiter aus

Informelle
Kommunikation hat
einen Einfluss auf die
Stimmung und die
Produktivitit im
Team.

"Also, wenn die
informelle
Kommunikation passt
und die Stimmung
passt dann sind alle
auch produktiver und
motivierter und
umgekehrt. Wenn
nicht dann nicht.",
Excel-Dokument,
Zelle: G4. "Je weniger
informelle
Kommunikation in
unseren virtuellen
Meetings ist, desto
besser ist die
Teamleistung. Einfach
ausgedriickt: Je
weniger Gespriache
aullerhalb des Themas
stattfinden, desto
besser arbeiten wir.
Uberraschenderweise
funktioniert es.",
Excel-Dokument,
Zelle: G9.

Aussagen, dariiber
ob das Vorhanden
sein oder fehlen von
informeller
Kommunikation
Auswirkungen auf
das Team hat.

Das WIR-Gefiihl

Durch das

"Nein, ich fiihle mich

Aussagen dartiber,

im virtuellen gemeinsame Arbeiten | gleichermaflen in ob sich durch die
Raum und dem meinem Team vermehrte
Zugehorigkeitsgefiihl | aufgehoben, wie Verwendung von
zu einem Team ergibt | friiher.", Excel- digitalen und
sich ein WIR-Gefiihl. | Dokument, Zelle: hybriden Meetings
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meinem Team.",
Excel-Dokument,
Zelle: HS.

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
H10. "Ja, ich fiihle das WIR-Gefiihl der
mich heute besser in interviewten

Personen in ihren
Teams veridndert hat.

Tab. 6: Ausfiihrlicher Kodierleitfaden
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ulich et al. (1985) in Mayring (2015), S. 639, Ankerbeispiele: Anhang B)
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B) Interviewleitfaden
A. Wie lauft der (online) Onboarding-Prozess bei Ihnen ab?

B. Auf was legen Sie im Preboarding (= Alle Schritte vor dem ersten Arbeitstag) wert?
Welche MaBnahmen setzen Sie hier?

C. Haben Sie ein Patensystem/Buddyprogramm in Threm Unternechmen? Wenn ja, welche
Erfahrungen haben Sie mit einem Patensystem/Buddyprogramm im Rahmen des Onboardings
gemacht? Wenn nein, warum haben Sie das nicht?

D. Erleben Sie in Threm Unternehmen, dass es je nach Generation Anpassungen beim
Onboarding-Prozess braucht? Wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

E. Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei [hnen aktiv an der
Organisationsentwicklung beteiligen konnen? Wenn ja, wie sieht die Beteiligung aus?

F. Welche Weiterentwicklungsmoglichkeiten haben Mitarbeiter in Threm Unternehmen?

9a. Virtuelle Meetings werden oft von zu Hause aus gefiihrt. Kommt es dadurch fiir Sie zu
einer Vermischung von beruflichem und privaten Raum? Macht es das fiir Sie anstrengender?

11. Haben Sie bei digitalen Meetings ihre Kamera eher aufgedreht oder eher abgedreht?
a. Wie geht es [Thnen damit, wenn Thr Bildschirm nur aus schwarzen Kacheln besteht?
b. Haben Sie eine Vereinbarung dazu im Team?

21. Im physischen Meeting gibt es auch Raum fiir informelle Kommunikation: bei der
BegriiBung, bevor man sich hinsetzt, bevor es offiziell losgeht. Im digitalen Meeting ist das
anders. Wie kommunizieren Sie informell mit ihren Kollge:innen im digitalen Meeting?

a. Im physischen Meeting gibt es auch Raum fiir informelle Kommunikation: bei der
BegriiBung, bevor man sich hinsetzt, bevor es offiziell losgeht. Im digitalen Meeting ist das
anders. Wie kommunizieren Sie informell mit ihren Kollge:innen im digitalen Meeting?

b. Beobachten Sie einen Zusammenhang zwischen informeller Kommunikation und
Stimmung bzw. Produktivitit bei [hren Mitarbeiterlnnen/KollegInnen?

23. Hat sich durch die vermehrte Verwendung von digitalen und hybriden Meeting Thr WIR-
Gefiihl in ithrem Team verdndert?

a. Nein, ich fithle mich gleichermafBlen in meinem Team aufgehoben, wie frither

b. Ja, ich fithle mich heute weniger verbunden und isolierter

c. Ja, ich fiihle mich heute besser in meinem Team

e. Nein, ....

60. Informelle Kommunikation ist ein wichtiger Bestandteil in einer lebendigen Organisation.
Einordnen auf einer Skala von eins bis fiinf.

79. Bei uns haben neue Mitarbeitende durch die vorwiegend digitale Arbeitsweise grof3e
Schwierigkeiten anzukommen. Und einige sind auch ganz schnell wieder gegangen.
Einordnen auf einer Skala von eins bis fiinf.
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C) Transkripte der Interviews

Interview 1
[Sprecher 2]
Du verstehst mich ja gut, oder?
[Sprecher 1]

Ich verstehe dich sehr gut, ja. Ich mach dich noch ein bisschen lauter. Dann beginne ich mit der
ersten Frage. Und nicht wundern, ich werde dich siezen, weil sonst sind mir die Fragen zum
Teil zu kompliziert. Wie lduft der Online- beziehungsweise Onboarding-Prozess an sich bei
Thnen ab?

[Sprecher 2]

Genau, also wir haben keinen Online-Onboarding-Prozess. Es war mal ganz kurz wéhrend
Corona ersatzweise so, dass wir natiirlich online onboarden mussten. Aber bei uns lduft es in
der Regel so ab: Wir haben einen Willkommens-Tag. Da startet der oder die Mitarbeiterin um
9 Uhr bei uns. HR macht eine Auftaktveranstaltung. Das wird immer in der Regel so anderthalb,
zwei Stunden dauern. Da wird nochmal das Unternehmen vorgestellt, verschiedene
Unternehmens-Guidelines, Fiihrungsleitbilder, Mitarbeiterleitbilder, unser
Qualitdtsmanagement und natiirlich auch alle getroffenen Betriebsvereinbarungen oder andere
Rahmenbedingungen tiglicher Zusammenarbeit einfach dem neuen Mitarbeiter nahegebracht.
Der bekommt das natiirlich dann auch danach nochmal als Unterlagen zur Verfiigung gestellt,
weil es einfach viel Input ist, wenn man neu ist am ersten Tag. Und wenn das Allgemeine
erstmal geklart ist, dann bekommen die neuen Mitarbeiter eine Arbeitssicherheitsschulung bei
uns in den Rdumen und danach direkt gefolgt von der GDP-Schulung. Das ist gerade im
Arzneimittelrecht eine besondere Schulung, dass man die rechtlichen Rahmenbedingungen
dazu kennt. Genau, da machen wir in der Regel eine kleine Pause. Dann schauen wir uns die
digitalen Systeme an. Also sie bekommen eine Einfiihrung ins Zeiterfassungssystem, in die
digitale Personalakte und auch nochmal ganz kurz in andere digitale Systeme oder Programme,
mit denen wir zusammenarbeiten. Also gerade unser Informationssystem, da haben wir
mittlerweile eine digitale Software, wo alle Informationen, die die Mitarbeiter oder die Teams
betreffen, digital veroffentlicht werden, wie man ein Posting absetzt oder dhnliches. Da iiben
wir das natiirlich auch einmal, dass sich der neue Mitarbeiter gleich vorstellen kann im
Unternehmen und quasi einen Post absetzen kann. Und ganz kurz werden auch nochmal so
Themen wie Outlook, Teams oder dhnliches angerissen. Da merkt man dann meistens, ist der
Mitarbeiter da schon super fit oder gibt es einfach nochmal mehr Nachfragen. Genau, das nimmt
dann eigentlich so den halben Vormittag in Anspruch. Und anschlieend holen wir dann die
Arbeitsmittel ab und dann iibergebe ich in der Regel den neuen Mitarbeiter an den
Einarbeitungs-Paten. Und der startet dann mit der Einfiihrung nach dem Einarbeitungsfahrplan.
Also in den ersten Tagen auch eher genereller, allgemein ausholender, bis es dann wirklich in
die tiefen Prozesse reingeht. Genau, ansonsten, was sicherlich noch zum Onboarding-Prozess
bei uns gehort. Wir haben einen Einarbeitungsfahrplan, nach dem eben eingearbeitet wird. Wir
haben eine Schulungs-Checkliste, nach der dann eben geschult wird, je nach Position und
Féhigkeiten. Und die Schulungen finden meistens donnerstags in der Friih statt, aber es gibt da
natiirlich auch nochmal Ausnahmen. Ansonsten findet immer ein regelméBiger Austausch
zwischen vor allem einem Paten und dem neuen Mitarbeiter statt. Aber eben natiirlich auch mit
der jeweiligen Fiihrungskraft, die dann auch so ein bisschen den Fortschritt der Einarbeitung
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dokumentiert. Und zusitzlich, so nach der Halfte, haben wir immer ein Gespriach, wir nennen
das Berggesprich. Das ist dann ein erstes Feedback-Gesprich: Was gefillt dem neuen
Mitarbeiter gut? Was gefillt ihm nicht so gut? Wo sieht er Anderungen? Man schaut nochmal,
okay, wo steht der Mitarbeiter jetzt? Was muss noch alles geschafft werden, bis die Probezeit
zu Ende ist? Und natiirlich diirfen auch der Pate und die Fiihrungskraft Feedback geben. Wenn
es zum Beispiel jetzt irgendwelche Punkte gibt, die entweder besonders gut klappen oder eben
noch nicht so gut klappen, dass man dann seine Wiinsche, Vorstellungen gleich klar
kommunizieren kann, falls es auch nicht so in die Richtung l4uft, wie es soll.

[Sprecher 1]

Eine Nachfrage, wie lange ist die Probezeit fiir euch?

[Sprecher 2]

Sechs Monate.

[Sprecher 1]

Und dieses Berggesprich ist dann circa in der Mitte, nehme ich an, oder?
[Sprecher 2]

Ja, nach drei Monaten.

[Sprecher 1]

Okay, dann komme ich zur nachsten Frage. Auf was legen Sie im Preboarding, also das ist in
der Literatur definiert als alle Schritte, die vor dem ersten Arbeitstag stattfinden werden, wert?
Also welche Mallnahmen setzen Sie um?

[Sprecher 2]

Genau, also am wichtigsten ist uns natiirlich erstmal, dass wir dann alle Daten vom
Bewerbenden bekommen, die fiir uns relevant sind, um alles vorzubereiten, in der Zeit, wie
lange es eben dauert, bis der Mitarbeiter dann bei uns anfiangt zu arbeiten. Also gerade fiir die
Lohnbuchhaltung, fiir den Arbeitsplatz, dass wir einen mdoglichst reibungslosen Start einfach
ermdglichen konnen. Ich wiirde mal sagen, bei uns ist es in der Hélfte der Félle so, dass der
Mitarbeiter oder der Bewerber schon kurzfristiger dazustoBen kann oder circa nach drei
Monaten Kiindigungsfrist, dass man dann eben auch einen regelmafigen Austausch mit dem
neuen Mitarbeiter hat, dass man einfach weill, woran man ist und den auch quasi da schon
immer wieder mit einbezieht, die Fragen beantwortet. Es gibt ja doch mittlerweile sehr, sehr
individuelle Nachfragen oder Wiinsche von dem Bewerbenden und so quasi alle Informationen
zusammen hat. Also es geht um Planung, Ausstattung am Arbeitsplatz. Braucht man einen
hohenverstellbaren Schreibtisch? Gibt es irgendwelche speziellen Lizenzen, technische
Einrichtungen, die der neue Mitarbeiter benétigt? Bendtigt er auch eine Homeoffice-
Ausstattung? Das ist natiirlich von der Arbeit abhidngig. Hat er andere Bediirfnisse aufgrund
von einer Schwerbehinderung oder &hnliches, dass man dem Mitarbeiter dann
entgegenkommen kann. Und wir holen dann immer noch so einen kleinen Fragebogen zur
Person ein, den wir dann schon mal vorab auch an das Team geben, damit sie den neuen
Mitarbeiter so ein Stiick weit kennenlernen kénnen.

[Sprecher 1]
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Und dieser Austausch ist vor allem digital, nehme ich an, im Vorhinein?
[Sprecher 2]

Ja.

[Sprecher 1]

Dann komme ich zur nachsten Frage. Ich nehme mal an, ihr habt das schon in Frage A erwihnt,
ein Patensystem oder Buddy-Programm mit Ihrem Unternehmen. Wenn ja, welche Erfahrungen
haben Sie damit gemacht, also im Rahmen des Onboardings?

[Sprecher 2]

Im Preboarding, das konnte ich vielleicht da ankniipfen, legen wir natiirlich dann auch fest, wer
die Einarbeitung iibernimmt. Da schaut sich eben die Fiithrungskraft an, wer da jetzt im Moment
genug Kapazititen hat. Wir haben schon einige Mitarbeiter, die eher so diesen Schwerpunkt
auch auf den Einarbeitungen haben, die das auch sehr, sehr gern machen, die da sehr geduldig
sind, hilfsbereit sind, die da auch Freude dran haben. Genau, und dann legen wir den Paten fest,
der bereitet dann diesen Einarbeitungsfahrplan, den ich schon vorher erwéhnt hatte, vor, priift,
ob alles aktuell ist, sind vielleicht auch mittlerweile durch Anderungen im Prozess neue
Aufgaben hinzugekommen, sind noch Aufgaben quasi im Plan, die mittlerweile gestrichen
worden sind und kann dann so optimal den Plan vorbereiten. Von HR wird der Schulungsplan
schon mal vorbereitet und auch der Fithrungskraft zur Durchsicht geschickt. Man schaut sich
auch noch mal die Bewerbungsunterlagen an, ob gegebenenfalls noch irgendwelche
spezifischen Schulungen infrage kommen, also gerade wenn es viel ins Pharmazeutische geht
und der Mitarbeiter noch keinen pharmazeutischen Hintergrund hat, macht man vorab vielleicht
noch mal eine Schulung oder dann zum Beispiel doch die Sprache noch ein bisschen wieder in
Schwung gebracht werden muss, dass man dann eben vorab einfach noch mal einen Sprachkurs
belegt, einfach um in der Sprache sicherer zu werden, wieder das volle Repertoire nutzen zu
konnen. Dieser Einarbeitungs-Pate ibernimmt dann die akute Einarbeitung. Natiirlich ist es so,
dass alle Mitglieder im Team auch Ansprechpartner sind, aber gerade fiir diese erste
Einarbeitungsphase, die bei uns je nach Stelle auf jeden Fall vier bis zwolf Wochen betrégt, ist
er dann wirklich relativ side-to-side, also dann auch viel vor Ort eben da, um den Mitarbeiter
einzufiihren, ist direkter Ansprechpartner fiir Fragen und Probleme. Was fiir Erfahrungen haben
wir damit gemacht oder warum haben wir das? Wir glauben, dass es besser ist fiir den neuen
Mitarbeiter, wenn er einen festen Ansprechpartner hat, an den er quasi alle Fragestellungen oder
Probleme adressieren kann, weil der natiirlich weil}, okay, was hat der Mitarbeiter jetzt schon
gelernt, in welchen Prozessen ist er drin, wo kann man ankniipfen. Man hat natiirlich im
Tagesgeschift mal Sachen, die man nicht direkt an neue Mitarbeiter geben kann, aber man hat
dann immer einen Blick, ah ja, das hat er eigentlich schon gut verinnerlicht, dann kénnen wir
jetzt wieder einen Schritt weitergehen und wieder was Neues anfangen. Und er hat da einfach
einen besseren Blick, als wenn das an viele verschiedene Paten gehen wiirde oder im
Allgemeinen kein Ansprechpartner fiir die Einarbeitung da wire. Und genau, der soll natiirlich
auch einen guten Blick darauf haben, wie gut kommen sie vorwérts und natiirlich auch, ist der
Mitarbeiter dann schlussendlich geeignet und hat man den richtigen Mitarbeiter ausgewahlt.
Und das ist natiirlich immer einfacher, wenn man einen Paten hat, der da einen Blick darauf hat
und der da auch schon ein bisschen Erfahrung sammeln konnte.

[Sprecher 1]
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Erleben Sie in Threm Unternehmen, dass es je nach Generation Anpassungen beim Onboarding-
Prozess braucht? Und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor, weil man sagt ja, dass
immer so drei Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen.

[Sprecher 2]

Also ich muss sagen, wir haben eine relativ junge Belegschaft, also wir haben glaube ich einen
Altersdurchschnitt im Moment von um die 33 Jahre. Das heif3t, wir haben tendenziell eher mehr
die jiingere Generation und die dlteren Generationen, die bei uns im Unternehmen sind, die sind
halt schon sehr, sehr lange dann auch im Unternehmen. Also wir haben es eher seltener, dass
wir dann auf einmal noch einen Babyboomer in der Belegschaft begriiBen. Deswegen haben
wir jetzt nicht verschiedene Onboarding-Prozesse, je nach Generation, die bei uns eintritt. Aber
wir sind ja ein recht kleiner Mittelstandler. Also ich hatte es ja vorhin bei den Schulungen
erwdhnt, wenn man jetzt zum Beispiel merken wiirde, okay, gerade in der Einfithrung mit dem
digitalen System, okay, der Umgang mit Teams ist zum Beispiel doch nicht so vertraut. Wenn
man das dann auch so ein Stiick weit iibt, deswegen machen wir das auch, damit auch diese
Hemmschwelle sinkt, sich zu melden, wenn man das so voraussetzt, dass der Mitarbeiter das
automatisch kann, dann senkt man einfach die Hemmschwelle, dass er sich meldet und sagt,
kannst du mir das vielleicht nochmal zeigen? Ich habe es sehr, sehr lange nicht mehr benutzt
oder vielleicht auch noch nie benutzt. Dadurch, dass man schon eher die standardisierten
Systeme nutzt, ist es eigentlich immer nicht so ein Problem. Aber durchaus fingt man an
verschiedenen Niveaus einfach an. Und ich denke, durch Zuhdren und gut Zuschauen merkt
man, wo man den neuen Mitarbeiter einfach abholt und dann einfach nochmal stirker vertieft.
Und genauso ist es in der Einarbeitung.

[Sprecher 1]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen konnen? Und wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 2]

Ich wiirde sagen, bei uns sind unsere Mitarbeiter auf jeden Fall so oder so Teil der Kultur. Wir
haben keine Organisation oder Kultur, die einfach den Mitarbeitern auferlegt wird, sondern
gerade auch mit dem Umgang miteinander haben wir unser Unternehmen gelebt oder leben es
bis heute und somit veréndert die sich natiirlich auch fortlaufend. Es kommen neue Mitarbeiter
hinzu. Wir sind auch wieder etwas mehr gewachsen dieses Jahr, haben neuen Input, neue
Kulturen. Wir sind super international in unserer Belegschaft und so kommen natiirlich immer
wieder neue Einfliisse, die natiirlich auch die Organisation verdndern. Sowohl ins Positive, aber
natiirlich auch manchmal vielleicht auch ins Negative. Bei uns ist es so, bevor wir jetzt grol3e
Verdnderungen angehen, die eben auch grof3e Teile der Belegschaft betreffen, holen wir uns
eigentlich immer die Meinung der Mitarbeiter ein. Also wenn es wirklich sehr sehr grofie
Verdnderungsprojekte sind, dass wir wirklich gezielt die Mitarbeiter befragen, wie ist deine
Meinung zu XY, was fiir Beflirchtungen hast du, was fiir Vorstellungen hast du, was wéren
deine Wiinsche dazu und dass man so wirklich grof3flachig die Meinung einholt, wenn man sich
nicht sicher ist, will der Grof3teil der Belegschaft eher in die eine Richtung oder in die andere
Richtung. Laufend haben wir natiirlich Mitarbeitergesprache bei uns im Unternehmen, wo
natiirlich auch Fragen teil sind. Was wiirdest du tun, wenn die XY dein Unternehmen wére?
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Was wiirdest du verdndern? Was findest du lduft gerade gut oder wo wiirdest du
Verdanderungsmafnahmen umsetzen und an welchen Stellen? Und da bekommt man eigentlich
immer einen ganz guten Eindruck, wo die Pains der Mitarbeiter sind, wo sie die groften
Gefahren oder Bedrohungen fiir sich selbst auch sehen. Und da kann man auf jeden Fall gut
Input generieren, wiirde ich sagen.

[Sprecher 1]

Kann ich dazu eine Nachfrage kurz stellen?

[Sprecher 2]

Na klar.

[Sprecher 1]

Das Ganze ist dann anonym oder seht ihr von welchen Mitarbeitern das dann kommt?
[Sprecher 2]

Also in den Mitarbeitergespréachen ist es nicht anonym, weil dann sind es die Fithrungskraft und
der Mitarbeiter, die das Gesprich fiihren in den Mitarbeiterbefragungen zu Projekten. Es sei
denn manchmal, also es ist nicht direkt bei uns vorgegeben, wenn wir befiirchten, dass wir keine
ehrlichen Meinungen bekommen, dann fragen wir nur den Bereich ab und nicht den Namen.
Und wir fithren so circa alle drei bis vier Jahre eine grof3e Mitarbeiterbefragung durch. Die lauft
jetzt auch gerade viel zu Change-Themen, Verdnderungen und die findet auch komplett
anonymisiert statt. Dass wir quasi nur wissen, welche Mitarbeiter aus welchen Bereichen
teilgenommen haben. Also schon auch wieder die Bereichszuordnung, um eben die Lage in den
Bereichen auch identifizieren zu kénnen. Sonst konnen wir einfach nicht zuordnen, welchen
Bereich treiben welche Themen um. Aber das findet anonymisiert statt. Genau. Und zu
manchen Projekten haben wir auch wie so Workshops vorab. Also vielleicht wenn ich ein
Beispiel bringen darf, zum Beispiel zu mobilen Arbeiten. Wir hatten vor Corona ganz
rudimentére Anfinge dazu. Wir haben dann mit Corona 100 Prozent mobiles Arbeiten
angefangen bei den Stellen, wo es moglich war. Und jetzt haben wir uns natiirlich schon die
Frage gestellt, wir sind ein sehr familidres Unternehmen, kehren wir zum Ursprungszustand
wieder zuriick? Konnen wir das tiberhaupt? Und was mochten die Mitarbeiter? Mdchten sie
iiberhaupt wieder diese Flexibilitit oder aus Sicht des Mitarbeiters die Flexibilitit verlieren?
Mochten sie aber wieder in dem Umfeld sein, das sie vorher erlebt haben? Und da ist ihnen
ganz wichtig, die Mitarbeitermeinungen einzuholen. Weil wir da ganz klar gemerkt haben, dass
Mitarbeitermeinung und Geschéftsfiihrermeinung ganz stark auseinander gehen. Und bevor wir
eben einen Groflteil der Belegschaft ja wungliicklich machen und einfach nur der
Geschéftsfilhrung folgen, die ihre Ideen umsetzen mochte, haben wir da eben
bereichsvertretend immer ein bis drei Mitarbeiter aus den Bereichen geholt. Und haben wir uns
auf neutralem Boden zum Workshop getroffen und da eben ja Input gesammelt. Was ist besser?
Was sind die Wiinsche? Was hat es aber auch fiir Gefahren? Wie kann man da einen gesunden
Mittelweg zwischen der Fiihrung und eben den Mitarbeitern finden?

[Sprecher 1]

Dann komme ich zu meiner letzten Onboarding Frage. Welche Weiterentwicklungs-
moglichkeiten haben Mitarbeiter in ihrem Unternehmen?
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[Sprecher 2]

Ich hatte ja schon erwihnt, man schaut natiirlich vorab, bevor der Mitarbeiter eintritt, welche
Qualifikation hat er fiir den Bereich. In der Regel stellt man nicht den Mitarbeiter ein, der
wirklich alles, alles kann. Sehr, sehr selten, sondern es gibt immer Mitarbeiter, die in anderen
Bereichen irgendwelche Schwichen haben. Und wenn sich da vor allem fachliche Themen
ergeben, dann regeln wir das gleich zum Onboarding. Dass da eben eine entsprechende
Nachschulung stattfindet. Das kann einmal sein, eben durch unseren internen Schulungsplan,
also Schulungen, die wir im Regelverlauf bei uns haben. Das sind zum Teil sehr, sehr
fachspezifische Themen, entweder in den einzelnen Bereichen oder allgemein das
Unternehmen betreffend zur allgemeinen Geschiftstatigkeit. Was ja eben auch fiir alle
Mitarbeiter relevant ist, um zu verstehen, wie alle Prozesse in einem sich zusammenfiigen. Um
auch zu verstehen, warum fiihre ich eigentlich meine Tétigkeit aus und was hat das fiir einen
Sinn dahinter. Und dann haben wir natiirlich auch interne Schulungen, die so allgemein
spezifische Themen dann auch abgreifen. Also zum Gehaltssystem, aber natiirlich auch sowas
wie eine Cyberschulung gehort dazu. Oder dass eine Arbeitssicherheitsschulung dann auch
regelméBig wieder aufgefrischt wird oder zu Erste Hilfe Themen und &hnliches. Das wird dann
ergénzt zu den externen Schulungen. Da haben wir entweder dann zu Beginn zum Onboarding
Schulungsbedarf erkannt oder es wird immer halbjéhrlich evaluiert, ob da eben
Schulungsbedarf vorhanden ist. Also wir haben ja einmal im Jahr das Mitarbeitergesprach und
halbjdhrlich die personliche Leistungsbeurteilung. Und da haben wir immer Fragen jeweils
vordefiniert, dass eben der Mitarbeiter und die Fiihrungskraft ins Gesprach gehen. Fehlen im
Moment Fahigkeiten, Kompetenzen, Fachspezifisches, was man eben verbessern konnte. Oder
versucht man eben so ein neues Feld zu erschlieBen, weswegen es dann interessant wére, da
eine besondere Schulung zu machen. Und dann wird das eben von HR initiiert, Coaches gesucht
oder eben eine fertige Schulung gebucht und genau dann geschult. Wir haben ein paar Félle
auch in den letzten Jahren gehabt, die komplett freigestellt worden sind fiir Weiterbildung. Das
waren in der Regel Fachwirtausbildungen, wo sich dann der Mitarbeiter einfach nochmal
Zusatzwissen angeeignet hat. Das war weniger aus dem beruflichen Kontext, sondern mehr,
dass wir quasi den Mitarbeiter in seinen Wiinschen unterstiitzen wollten, dass er gesagt hat: Ich
mochte mich da einfach nochmal weiterbilden, ich mdchte auf meine Ausbildung nochmal
einen draufsetzen und quasi auch konstant dranbleiben. Und da stehen wir natiirlich auch nicht
im Weg, weil letztendlich als Unternehmen profitieren wir auch nur wieder davon, wenn der
Mitarbeiter interessiert bleibt, dranbleibt und sich stetig weiterentwickeln will.

Interview 2
[Sprecher 1]

Okay, dann starten wir mit einer ganz allgemeinen Frage. Wie lduft denn der Online- allgemein
Onboarding-Prozess bei Ihnen ab?

[Sprecher 2]

Wir haben den Onboarding-Prozess iiber eine Personalmanagement-Software gesteuert. Wir
nutzen YZ dafiir und da werden von Tag 1 bis Ende der Probezeit Aufgaben zugespielt, sowohl
demjenigen, der startet, also selbst Studium-Links oder Aufgaben, als auch den Personen, die
betroffen sind, entweder administrativ oder aber auch mit der Bitte: erklidre Thema XY. Also
das ist iiber das System digitalisiert.

91



[Sprecher 1]

Dann wiirde ich zur nichsten Frage tibergehen. Auf was legen Sie dann im Preboarding, also
das sind alle Schritte vor dem ersten Arbeitstag, denn wert? Welche Maflnahmen setzen Sie
hier?

[Sprecher 2]

Da machen wir relativ wenig tatsichlich, aber auch aktuell bewusst. Wir stellen nur sicher, dass
derjenige alle Ansprechpartner hat, bei denen er sich jederzeit melden kann, wenn Fragen
auftauchen. Wir laden ein zu Events, falls in der Zeit irgendetwas stattfindet, wie jetzt
Sommerfest oder Weihnachtsfest, machen aber vorab kein fachliches Onboarding. Der Grund
ist, dass ich glaube, die meisten Personen, die sind ja noch in ihrem alten Job, mdchten den
einfach verniinftig abschlieBen oder haben eine wohlverdiente Pause zwischen zwei Jobs, die
sie halt einfach genieBen sollen und dann startet man voll durch ab Tag 1.

[Sprecher 1]

Haben Sie ein Patensystem oder ein Buddy-Programm in Threm Unternehmen?
[Sprecher 2]

Ja, im Prinzip schon.

Es gibt immer eine Person, die hauptverantwortlich ist fiir das Onboarding, das ist entweder
jemand aus dem Team oder auch die Fiihrungskraft.

[Sprecher 1]

Gibt es da auch irgendwas, was Sie aus der Personalabteilung dann mit in die Abteilungen
geben, auf was da geachtet werden soll bei diesem Patensystem?

[Sprecher 2]

Wir machen es nur so, die Personalabteilung macht nach drei Monaten auch noch mal ein
Gespriach mit der Person, um im Prinzip rechtzeitig zu bemerken, sollte irgendetwas
schiefgehen. Dariiber hinaus liberlassen wir es aber der Fachabteilung.

[Sprecher 1]

Erleben Sie in Threm Unternehmen, dass es je nach Generation, weil man sagt ja, dass immer
drei Generationen zeitgleich im Arbeitsleben stehen, es Anpassungen beim Onboarding-Prozess
braucht und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 2]

Ja, beziehungsweise natiirlich die dltere Generation ist gleichzeitig die mit Berufserfahrung.
Also es bedarf Anpassungen, ob jemand Junior ist oder nicht Junior. Die Generation an sich ist
gar nicht ganz so relevant und da schauen wir einfach, dass manche Themen bei den Juniors
mehr Schwerpunkt haben wie andere. Zum Beispiel so was wie, wie funktioniert eine E-Mail
schreiben? Also was bedeutet in CC, was bedeutet in BCC? Solche grundlegenden Sachen
machen wir bei den berufserfahrenen Leuten nicht mehr.

[Sprecher 1]
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Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen kdnnen und wenn ja, wie sieht die Beteiligung aus?

[Sprecher 2]

An der Organisationsentwicklung? Also ja, grundsétzlich ist bei uns sehr durchldssig alles. Die
konnen sich tatsdchlich mit Verbesserungsvorschldgen direkt an HR oder die Fiihrungskraft
wenden und werden dann erstmal gehort und bewertet. Wir haben aber auch, wir arbeiten nach
Scrum, also wir haben auch iibergreifende Boards, sodass sie sich innerhalb ihres Scrum-Boards
auch eigenstdndig organisieren konnen und dadurch aktiv mit teilnehmen koénnen.

[Sprecher 1]

Dann kommen wir schon zur letzten Frage aus dem Onboarding-Bereich. Welche
Weiterentwicklungsmdglichkeiten haben Mitarbeiter in threm Unternehmen?

[Sprecher 2]

Also hierarchisch gibt es nicht so viele Weiterentwicklungsmoglichkeiten, weil es sind im
Prinzip nur drei Hierarchie-Ebenen. Also da geht so ein bisschen was, aber nicht bis in die
Unendlichkeit. Inhaltlich geht relativ viel, das heifit fachliche Weiterentwicklung oder auch so
Themen wie psychische Gesundheit, Mental Health unterstiitzen wir viel und da kann man sich
sehr viel weiterentwickeln.

Interview 3
[Sprecher 1]

So und dann gleich in die erste Frage reingehen. Ich wiirde dich siezen, wenn mir das einfacher
féllt mit den Fragen, die ich vorformuliert habe.

[Sprecher 2]
Na klar. Da fiihle ich mich noch ein bisschen alt, das kriege ich hin.
[Sprecher 1]
Wie l4uft der Online-/ Onboarding-Prozess allgemein bei [hnen ab?
[Sprecher 2]

Geht es da auch schon um das ganze Thema, die Organisation davor oder wirklich um die
Onboarding-Tage oder das Onboarding ab Tag 1?

[Sprecher 1]

Du kannst gerne, also ... Ich habe noch mal eine genauere Frage zum Pre-Boarding, also du
kannst gerne ab Tag 1 starten.

[Sprecher 2]

Dann starten wir sozusagen also. Genau, es bedarf natiirlich immer viel Organisation, vor ab,
halt die Termine rechtzeitig aufzusetzen. Wir haben unser Onboarding so aufgebaut, dass unsere
neuen Mitarbeiter, egal wo sie starten, wir sind ja ein Unternehmen in iiber 16 Léndern
insgesamt, Nordamerika machen wir jetzt mal raus mit Kanada und USA, weil es natiirlich mit
der Zeitverschiebung etwas schwieriger ist. Bei uns heillt Online-Onboarding, dass wir
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Sessions, interaktive Sessions erstellen, aufsetzen, organisieren, indem die Neustarter im ersten
Zuge zum Unternehmen abgeholt werden. Also wir starten immer mit einer Session von People
& Culture, wo wir nochmal XY vorstellen, Historie, Prozesse, wo sind wir, was machen wir
und welche Plattformen nutzen wir und so weiter und so fort, die recht generalistisch erstmal
einen Blick geben sollen auf unser Unternehmen. Und dann, was wir dann noch machen ist, wir
gehen in einzelne Department-Sessions rein, heift iiber drei Tage hinweg stellen wir unseren
Neustartern sozusagen unser Unternehmen vor, in dem sich jedes Department, das bei uns bei
Roadtripper agiert, eben einen 20-Minuten-Slot hat, wo sie sich vorstellen.

[Sprecher 1]

Dann kdnnen wir gleich in die ndchste Frage reingehen. Auf was legen Sie im Preboarding also
alle Schritte vor dem ersten Arbeitstag wert? Welche Maflnahmen setzen Sie hier?

[Sprecher 2]

Ich glaube, es ist sehr schwierig, alles so knackig zusammenzufassen. Worauf wir beim
Preboarding viel Wert legen ist, dass Informationen an den Neustarter rechtzeitig rausgehen,
wir aber dabei natiirlich uns immer in einem rechtlichen, konformen Raum bewegen, also
wirklich erst, wenn Vertridge unterschrieben sind, geht die Kommunikation von unserer Seite
raus. Das funktioniert auch alles digital {iber unser HR-Tool, was wir nutzen. Sprich, da schauen
wir, dass der Mitarbeiter alle Informationen hat, die er braucht, um an seinem ersten Tag zu
starten. Da differenzieren wir immer zwischen den verschiedenen Orten, wo jemand startet.
Startet jemand in einem Miinchner Biiro jetzt als Beispiel, verweisen wir eben, hey, du bist ein
Miinchner Neustarter, komm zu uns ins Miinchner Office, hier ist nochmal die Adresse, wir
starten mit einer Office-Tour. Du bekommst auch dann ein IT-Equipment, also alle
Informationen, die die Person braucht, bevor sie ihren ersten Tag hat. Das machen wir meistens
eine Woche vorher, weil wir einfach wissen, dass die Leute da dann sehr aufmerksam sind und
bereit sind, sich auf den neuen Job vorzubereiten. Ansonsten passiert sehr viel im Back-Office,
heiBt in Kommunikation mit Stakeholdern, ganz eng mit der IT, um natiirlich IT-Equipment
rechtzeitig aufzusetzen, verschicken, Zugénge bereitzustellen und dann eben auch vorweg
Fiihrungskréifte nochmal informieren: Bei dir startet jemand Neues ndchste Woche, bitte
beachte folgende Schritte. Da versuchen wir einfach auch die Fithrungskrifte nochmal gut
abzuholen, dass dann einfach der Neustarter einen ganz tollen Start bei uns hat.

[Sprecher 1]

Haben Sie ein Patensystem oder Buddy-System in Threm Unternehmen?
[Sprecher 2]

Entschuldigung, was war das?

[Sprecher 1]

Ein Patensystem oder Buddy-System?

[Sprecher 2]

Ah. Also wir nennen das ein Buddy-Programm. Das ist aber aktuell eine Entscheidung vom
Department selber, ob sie das nutzen wollen oder nicht. Overall in der Company haben wir es
noch nicht, aber beispielsweise an unseren Stationen, in unserem Customer-Success-Team
wurde das dieses Jahr zum ersten Mal getestet. Und wir wollen auch, wenn das
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ressourcentechnisch hoffentlich néachstes Jahr ein bisschen besser aufgestellt ist, kann ich mir
das auch definitiv vorstellen, das weiterzufiihren und Company-wide auszufiihren.
Beispielsweise fiir PraktikantInnen oder fiir WerkstudentInnen.

[Sprecher 1]

Erleben Sie in Threm Unternehmen, das ist je nach Generation, man sagt ja immer, dass drei
Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen, Anpassungen beim Onboarding-Prozess
braucht und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 2]

Also aus einer generalistischen Brille betrachtet, wir organisieren das Onboarding Company-
wide. Also auch aktuell mit Ressourcen, die wir zur Verfiigung haben, ist es nicht mdglich,
individualisierte Onboardings nach Generation aufzuteilen. Tatséchlich ist uns total wichtig, da
einfach Gemeinschaft zu schaffen in einem Rahmen des Onboarding-Prozesses. Ich denke, wir
setzen viel darauf, nach diesen Onboarding-Tagen auch Feedback einzuholen, dass wenn
Mitarbeiter da eben gezieltes Feedback fiir uns haben, dass man darauf eingehen kann und auch
priifen kann, was man davon vielleicht umsetzen konnte und was nicht. Wir passen das aber
jetzt nicht aktuell generationstechnisch tatsichlich an. Also ich kann ja auch nur im
generalistischen Onboarding bei uns sprechen. Wie das natiirlich dann in einzelnen
Departments abliuft, das liegt aktuell bei den Departments selbst. Generell wiirde ich aber
sagen, da XY eine recht junge dynamische Marke ist, haben wir nicht, wie glaube ich viele
wahrscheinlich groflere Unternehmen oder Konzerne, die Thematik, dass da sehr viele gro3e
Unterschiede auch im Alter bestehen. Und wenn, habe ich tatséchlich, das ist aber jetzt natiirlich
eher auf dem Bauch gefiihlt, da keinen Anspruch bisher gespiegelt bekommen von
unterschiedlichen Generationen. Also alle geben eigentlich ein positives Feedback dariiber ab.
Geht vor allem fiir uns einfach um Gemeinschaft schaffen, Transparenz schaffen und genau.

[Sprecher 1]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen kdnnen? Und wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 2]

Organisationsentwicklung meinst du Unternehmens per se oder jetzt auf das Onboarding auch
bezogen?

[Sprecher 1]
Jetzt auf das Unternehmen per se bezogen.
[Sprecher 2]

Also die Organisationsentwicklung, also wir haben jetzt keine eigene Abteilung. Wir haben eine
Business Development Abteilung, ja, aber die Frage finde ich ganz schwierig zu beantworten.
Tendenziell heiflt es bei uns und es ist auch einfach Teil unserer Unternehmenskultur, wir
mochten, dass sehr schnell Mitarbeiter*Innen, egal welche Funktion sie bei uns einnehmen, ob
Praktikantln oder Werkstudentln oder CFO oder Director, wie auch immer, gleich mit
Verantwortung tibernimmt. Das ist denke ich schon ein Teil, der zur Organisationsentwicklung
beitrdgt. Und das zeichnet XY da auch viel aus, dass wir einfach sagen, du {ibernimmst sehr
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schnell auch viel Verantwortung, wenn du sie natiirlich auch mochtest, nicht alleine. Und kannst
da das Unternehmen mitgestalten. Das ist tatséchlich auch Teil unserer Unternehmenskultur.

[Sprecher 1]
Und welche Weiterentwicklungsmoglichkeiten haben MitarbeiterInnen in ihrem Unternehmen?
[Sprecher 2]

Generell arbeiten wir mit einer digitalen Learning and Development Plattform gerade
zusammen, wo wir einerseits Trainings selbst erstellen, wir aber auch hoffentlich niachstes Jahr
eine groflere Auswahl haben an externen Trainings, worauf Mitarbeiter zugreifen konnen.
Ansonsten gibt es bei uns die Moglichkeit, externe Trainings zu buchen. Dafiir haben wir eine
Guideline aufgestellt. Das l4uft auch alles ein bisschen in Kooperation mit der Fiihrungskraft
ab. Darunter zdhlen wir zum Beispiel auch Sprachtrainings. Das kommt natiirlich aber auch
einfach immer auf die Rolle drauf an. Beispielsweise, wenn jemand fiir uns in ein anderes Land
gegangen ist, weil wir dann eine neue Station gedffnet haben und wir uns bewusst dazu
entschieden haben, den Kollegen oder die Kollegin dort hinzuschicken, dann wére das zum
Beispiel eine ganz tolle Chance und auch fiir uns sehr wichtig, die natiirlich auch zu unterstiitzen
mit Sprachkursen. Ansonsten passieren solche Dinge aktuell noch viel auf Anfrage. Dafiir
haben wir aber auch dann mich, wo dann auch die Dinge ankommen und man das dann auch
challengen kann. Und wir versuchen auch ganz viel in-house abzudecken. Heifit, Experten
trainieren unsere, oder interne Experten trainieren unsere MitarbeiterInnen, beispielsweise was
Excel angeht oder IT-Themen. Oder wir haben auch eine Scrum Masterin, die macht auch ganz
viel im Bereich Agile Work.

Interview 4
[Sprecher 2]

Genau, dann starten wir gleich mal mit diesen Onboarding-Fragen. Meine erste Frage wire, wie
lauft der Online-Onboarding-Prozess bei euch in der Firma so ab? Die ganzen Fragen werden
natiirlich anonymisiert behandelt.

[Sprecher 1]

Okay, ist die Unterscheidung zwischen Onboarding und Online Onboarding bei dir wichtig?
Weil das sind bei uns so zumindest leicht andere Prozesse.

[Sprecher 2]
Mich wiirde beides interessieren.
[Sprecher 1]

Dann lass uns mal mit dem normalen Onboarding-Prozess oder mit dem gewdhnlichen
Onboarding-Prozess bei uns im Biiro starten. Das héngt ein bisschen davon ab, wo das
Onboarding bei dir in der Definition beginnt, aber ich wiirde sagen, bei uns beginnt er sehr friih.
Also er beginnt schon mit dem Zusenden der Vertragsunterlagen, da bekommt man einfach alles
Mogliche: Personalfragebogen, IT-Regelungen, NDA, die man dann quasi unterschreiben kann.
In dem Zuge koordiniere ich bzw. ein Teammitglied von mir auch den ersten Tag. Also das
Wichtigste ist da vor allem: wer, wann und wo? Das Wichtigste bei uns ist, dass jedes neue
Teammitglied einen sogenannten Buddy bekommt. Also das ist einfach eine Person, die fachlich
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relativ nah dran ist und die Person eben auch durch die ersten paar Wochen begleitet, also auch
wirklich Ansprechperson fiir die Aufgaben ist, eben sich da auskennt und bei so
organisatorischen Fragen Hilfestellungen geben kann. Genau, das ist so die ganze Vorbereitung,
die stattfindet fiir den ersten Tag. Der erste Tag ist meistens relativ vollgepackt mit
verschiedenen Themen. Es gibt, lass mich durchzéhlen, ich wiirde sagen, eins, zwei, vier grof3e
Teile beim ersten Tag. Teil eins: die Leute fangen bei uns morgens in der Friih an, kommen zu
uns ins Biiro. Was wir da etabliert haben ist, dass wir einfach zum Béacker laufen, ein bisschen
was zu essen holen und da einfach eine halbe Stunde zusammen friihstiicken. Also da bin ich
meistens da, da ist die Person da, die den neuen Mitarbeiter betreut, das neue Teammitglied ist
eben da und einfach alle, die halt irgendwie dann da sind und sowieso im Biiro wéren und dann
frithstiicken wir einfach zusammen. Das ist mega entspannt. Also da geht es auch gar nicht um
die Arbeit, sondern darum, dass die Person eine halbe Stunde einfach ankommen kann, ein
bisschen Gefiihl fiir die Leute bekommt, weil die Person ja meistens noch nicht alle Leute
kennengelernt hat. Und dann geht es {iber zum eher allgemeinen Onboarding. Das fidngt damit
an, dass wir entweder am Arbeitsplatz oder quasi an einem Meetingtisch so ein paar
Willkommensgeschenke bereitgestellt haben fiir die Personen. Also die typischen Onboarding
Geschenke bei uns sind, eine kleine Willkommenskarte und da werden noch ein paar Fotos
gemacht fiir Social Media und die Person darf, also wir haben bei uns eine Teamwand, wo ganz
viele Fotos von uns hidngen, darf dann ihr Foto auch mit aufthdngen. Genau, dass das dann alles
so beisammen ist. Das ist dann ganz schon. Und dann gibt es die allgemeine Einfiihrung in
verschiedenste, ja sag ich mal sehr allgemeine Themen. Also von, keine Ahnung, das sind die
Tools, mit denen wir arbeiten. Also das sind die Kommunikationstools, da findest du Dateien,
das ist das Projektmanagement-Tool. Genau, hier findest du die ganzen Meetings. Diese Kanéle
musst du im Blick behalten, damit du alles Neue mitbekommst. Das sind unsere Regeltermine,
zu denen wird die Person einladen. Dann gibt es quasi noch verschiedenste andere Tools von,
keine Ahnung, Passwortmanager, ich iiberlege gerade. Genau, das sind so die allgemeinen Tools
und es gibt eine Einfithrung dazu. Man klickt sich einmal durch, man zeigt einmal, wo welche
Dateien liegen. Man zeigt einmal, wo welche Dokumentation liegt, wie die Arbeitsweisen sind.
Also von, keine Ahnung, dass man eben auf Chat irgendwie bestimmte Sachen mitbekommt
und in den Channels irgendwie mitschauen muss. Also in die Channels wird der Neue auch mit
eingeladen, man kriegt Einfilhrung zu allem. Ich kann vielleicht mal schnell das Dokument
aufmachen, dann muss ich nicht alles aus dem Kopf erzdhlen. Das ist dann vielleicht ein
bisschen einfacher, weil dafiir ist es ja genau da. Genau, und was bei vielen Leuten auch noch
ein Thema ist, also die meisten Leute kriegen von uns auch ein Arbeitsgeridt zur Verfiigung
gestellt. Das bedeutet, sie miissen das erstmal irgendwie alles einrichten. Also fiir, bei uns sind
das MacBooks, einige von den Leuten sind noch gar nicht mit MacBooks vertraut. Das
bedeutet, dass das noch ein bisschen Setup-Aufwand ist, die Tools zu installieren. Also da geht
noch relativ viel Zeit am Anfang drauf. Genau, und danach gibt es dann verschiedenste
Regelungen. Also von: wie track ich eigentlich genau die Zeit; das mache ich, wenn ich
irgendwie krank bin; das mache ich, wenn ich irgendwie Urlaub beantragen muss. Also diese
ganzen sehr allgemeinen Themen, die einmal durchgesprochen werden miissen. Und genau, die
kriegen auch das Tool, um bei uns ins Biiro iiberhaupt reinzukommen. Also wir haben ja so
digitale Tiirschlsser, also viel von diesen Themen, die mit geregelt werden. Danach, nach dem
ganzen allgemeinen Teil, das ist meistens relativ viel fiir die Leute auf einmal. Das verstehe ich
aber auch, da gibt es auch Dokumentation dazu, geht es dann zum fachlichen Teil. Das ist dann
der Punkt, wo wir dann iibergeben an den Buddy, also an die fachliche Person. Den ersten Teil
machen meistens entweder ich oder einfach Julia oder Sophia. Das sind bei uns die Leute, die
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Office-/ Eventmanagement, aber auch bei mir im Personal, unterstiitzen. Und danach
iibernimmt dann der fachliche Buddy die Einarbeitung ins Projekt. Ja, ist ganz unterschiedlich,
je nachdem, was dann irgendwie ist. Wichtig, also bei Entwicklungspositionen setzen die halt
meistens die ganzen Tools auf, geben ein kurzes Intro in das Projekt selber, wo man welchen
Code findet. Und wichtig ist mir, das sage ich den Leuten auch davor: hey, organisiert den ersten
Tag und die ersten paar Aufgaben komplett durch. Ihr miisst wissen, welche Aufgabe der neue
Mitarbeiter direkt am Anfang bekommt. Das muss eine Aufgabe sein, die auch sinnvoll ist und
passt. Ich weil} eigentlich gar nicht so viel iiber das Projekt und gleichzeitig lernt man eben mit
der Aufgabe viel, bekommt einen Uberblick vom Projekt und kann im Idealfall am ersten Tag
auch direkt das erste Erfolgserlebnis feiern, wenn das ganze Thema dann durch ist. Genau, das
ist so der Teil, dann ist es meistens auch relativ schnell abends. Wir haben jetzt bei uns die
Tradition eingefiihrt, immer dann, wenn ein neues Teammitglied anféngt, gibt es abends so ein
kleines Team Event. Also das ist meistens auch nichts riesig Grof3es. Also wir gehen entweder
essen oder bestellen uns essen oder kaufen was ein und kochen zusammen und spielen dann
zusammen Xbox, quatschen zusammen. Also es ist ganz unterschiedlich, auch mit dem Ziel,
also da kommen meist noch ein bisschen andere Leute mit dazu, dass man die Leute so
kennenlernt auflerhalb der Arbeit, auBerhalb vom typischen Meeting-Alltag. Und genau, und
danach, die ndchsten Tage werden auch komplett vom Buddy mit betreut. Da habe ich gar nicht
so einen Einblick, was dann so passiert. Nach guten zwei Wochen ist bei mir der Prozessschritt,
dass man bei den Leuten einmal nachfragt: ,,Hey, wie bist du denn so angekommen? Gibt es
irgendwas, was du dir noch wiinscht?* Also einfach ein kurzes Abchecken, weil oft sind quasi
die fachlichen Ansprechpersonen viel in den inhaltlichen Projekten drin, aber das grofle Ganze
haben viele nicht im Blick. Aber das ist zumindest meine Hauptaufgabe, das grole Ganze zu
betreuen. Und genau, wenn es dann so Richtung erster Monat, Ende vom ersten Monat geht, ist
quasi der Prozess: Ich spreche mit dem Buddy: ,,Hey, wie hat sich die Person so geschlagen?
Da geht ja die Probezeit zu Ende, wollen wir sie weiter iibernehmen? Ja oder nein?” Wir fragen
dann den neuen Mitarbeiter: ,,Hey, wie ging es dir? Wie bist du zurechtgekommen? Gibt es
irgendwas, was du dir noch wiinschst?* Also ein bisschen grof3erer, gefestigterer Rahmen. Und
danach, genau nach drei Monaten, gibt es dann das erste auch wirkliche Feedbackgesprich, also
wo man wirklich von beiden Seiten Feedback vorbereitet. Wir haben auch ein Gehaltsmodell,
mit dem man ja das Gehalt einfach ausrechnen kann, abhingig von den Qualifikationen und
Erfahrungen, die die Personen mitbringen. Und zum Bewerbungsgesprich, also zum Start, gibt
es Initialeinschédtzungen, die wir gar nicht so genau machen konnen. Und nach diesen drei
Monaten wird dann, mit der Leistung der letzten drei Monate, wird es dann nochmal neu
bewertet und das Gehalt nochmal entsprechend angepasst. Genau, das sind so, ich wiirde sagen,
von vorne bis hinten, die wichtigsten Punkte. Genau. Und zwischendrin natiirlich auch ganz
einfach informell. Man lernt halt irgendwie Leute im Biiro kennen, was einige Leute machen,
tatsdchlich einfach die Gespriche ausmachen. Also man stellt tatsdchlich Meetings ein mit den
Leuten, mit denen sie enger zusammenarbeiten werden. Und genau, das wiirde ich sagen, ist so
das Wichtigste fiir den Onboarding-Prozess im Biiro. Beim Online-Onboarding-Prozess ist klar,
die ganzen Team-Sachen fallen irgendwo zumindest in Prasenz raus.

[Sprecher 2]

Darf ich da kurz dann fragen, macht ihr die dann virtuell, diese Team-Geschichten oder fallt
das komplett weg im Virtuellen?

[Sprecher 1]
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Ich liberlege gerade, wir hatten, ich glaube, tatsdchlich bisher kein wirklich komplettes Offline-
Onboarding oder Remote Onboarding. Also selbst die Full-Remote-Stellen haben wir dann ins
Biiro geholt fiir den Tag. Was wir schon gemacht haben bei den Full-Remote-Stellen: wir haben
einige Teile vom Onboarding vorgezogen, also die dann schon remote gemacht und dann nur
die wichtigsten Teile nochmal vor Ort. Aber ne, also tatsdchlich, das hatte ich vorher falsch im
Kopf. Also da haben wir bisher einfach noch nicht die Erfahrung gemacht, die Full-Remote-
Onboardings zu machen, weil das einfach super anspruchsvoll ist, das Ganze gut
hinzubekommen und auch die menschliche Komponente eben mitzubekommen.

[Sprecher 2]

Das heift, ihr habt jetzt vor allem Erfahrung im physischen und hybriden Onboarding, wenn
ich das jetzt einmal so zusammenfassen darf.

[Sprecher 1]

Ja, genau. Wir haben viele Leute, die danach halt direkt zuriick nach Hause, ins Ausland, wie
auch immer, gegangen sind. Und da haben wir viel Energie rein investiert, die Zeit vor Ort so
gut wie moglich zu nutzen. Aber genau, Remote-Onboarding oder Full-Remote-Onboarding
haben wir bisher nicht gemacht.

[Sprecher 2]

Okay. Einfach weil du es schon angesprochen hast, wiirde ich jetzt eine meiner Fragen
vorziehen. Du meintest, ihr habt ein Buddy Programm.

[Sprecher 1]
Ja.
[Sprecher 2]

Welche Erfahrungen haben Sie mit einem Patensystem/Buddyprogramm im Rahmen des
Onboardings gemacht?

[Sprecher 1]

Wir kennen es nicht ohne. Also ich habe keinen Vergleichswert, was das angeht. Also in
Bewerbungsgespréchen stelle ich immer die Frage, was ist den Leuten wichtig am Arbeitsplatz?
Also einfach ein Gefiihl dafiir zu bekommen, worauf die Leute Wert legen, was so die Kriterien
sind, die unbedingt erfiillt sein miissen bei denen im Job. Und ich hore sehr oft das Thema gutes
Onboarding. Also es geht tatsdchlich um gutes Gehalt, Flexibilitit, Homeoffice und so weiter.
Das kommt schon auch als erstes, aber danach relativ bald kommt eben das Thema Onboarding
und dass es einen Prozess gibt und dass es eine Ansprechperson gibt, das nimmt denen schon
mal sehr viel ab. Das ist so mein Eindruck. Ob die dann deswegen eher bleiben oder nicht, das
kann ich nur mutmafen. Wie gesagt, ich habe hier die Erfahrung nicht. Was ich mir aber schon
vorstellen kann, ist, dass die dadurch, dass die ja eben diese Ansprechperson haben, die fachlich
nah dran ist, passiert es ja, dass die Leute auch besser eingearbeitet werden. Also dass sie sich
tendenziell schneller einfach gut auskennen in dem Bereich, in dem sie tétig sind und
gleichzeitig natiirlich auch ihre Aufgaben besser hinbekommen damit. Und ich wiirde damit
schon erwarten, dass zumindest die Jobzufriedenheit grofer ist, wenn man eher weil3, was man
tut. Aber das sind zumindest jetzt einfach mal Hypothesen, die ich jetzt bei mir irgendwie hab.
Genau. Was ich schon beobachte, ist, dass unsere Leute, die eingearbeitet werden, sehr schnell
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up to speed sind. Also keine Ahnung, also man muss ja auch dazu, man muss ja alles in Relation
setzen. Wir sind ja Teilzeitleute. Das bedeutet, ich glaube, neue Mitarbeiter sind meistens so
allerspatestens nach vier Wochen, wenn du von der Vollzeitkraft ausgehst, sind es vielleicht
zwei Vollzeitwochen oder ein bisschen weniger, sind die eigentlich so dabei, dass sie dann mehr
oder weniger voll im Team mitarbeiten konnen. Klar, du merkst an einigen Stellen holpert es
noch und die brauchen noch mehr Informationen, aber im Groflen und Ganzen konnen die ja
schon gut Aufgaben libernehmen. Das ist meine Beobachtung mit dem Onboarding-Prozess und
da hat das Buddy Programm ja auch einen Anteil dran.

[Sprecher 2]

In der Literatur ist es so, dass das Onboarding bereits startet mit dem Ausschreiben der
Stellenanzeige und dass dann die Preboarding-Phase lduft. Und meine Frage an dich wére jetzt:
in dieser Preboarding-Phase, macht ihr da was oder beginnt bei euch tatséchlich erst das
Onboarding am allerersten Tag?

[Sprecher 1]

Gute Frage. Also kannst du mir vielleicht, also ich meine, das ist wahrscheinlich Sinn der Frage,
aber ich habe gerade kein Verstindnis davon, was eine Preboarding-Phase ist.

[Sprecher 2]

Also Preboarding bedeutet, ihr habt das ausgeschrieben, es haben sich Leute darauf beworben,
ihr nehmt mit denen schon mal ersten Kontakt auf, checkt die Bewerber ab, dann sucht ihr euch
einen Kandidaten aus. Thr habt das Bewerbungsgesprach mit demjenigen, und der bekommt
dann schon, vor dem ersten Arbeitstag, Infos zu euch, Infos zu seiner Stelle, vielleicht schon
ein Willkommens-Geschenk nach Hause geschickt. Das wiirde alles zum Preboarding zéhlen.
Und dann der erste Tag, da beginnt dann das Onboarding tatséchlich, laut der Literatur.

[Sprecher 1]

Okay, spannend. Also was wir machen, wir haben einen mehrschrittigen Bewerbungsprozess
und ich kldre damit schon aber die ganzen Daten ab: also wann die Leute anfangen koénnen, wie
viel sie arbeiten wollen. Die Infos zur Stelle haben sie sowieso mit der Stellenanzeige, wenn
sie gutgeschrieben ist, dann sollte da alles drin sein. Ich gebe denen, also im aktuellen
Bewerbungsprozess haben wir 15 Minuten Vorgespréch, bevor es zum technischen Teil kommt,
den sie dann selber machen. Dann gibt es das gro3e Bewerbungsgesprich, bei dem sie schon
mal alle Fragen stellen kdnnen, und damit schon einiges an Infos einfach zu unserem Produkt
und auch zu der Art der Zusammenarbeit mit uns haben. Nutzen einige mehr, nutzen andere
weniger. Aber wir behandeln Bewerber, bevor sie den Vertrag unterschrieben haben, an sich
noch nicht als Teammitglieder. Also alles, was Teammitglieder bekommen, Zugénge, Accounts,
Hardware und so weiter, das kommt dann erst am ersten Tag. Was wir jetzt einfiihren werden
im néchsten Schritt ist, einfach eine E-Mail zu schicken, wahrscheinlich eine Woche vor dem
ersten Tag, dass man sagt: ,,Hey, wir freuen uns, dass du dabei bist. Hier nochmal alle
wichtigsten Infos, Zeit, Ort.”

[Sprecher 2]
So eine E-Mail wiirde tatsdchlich dann zum Preboarding dazugehoren.

[Sprecher 1]
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Genau, das ist so die Idee davon.
[Sprecher 2]

Okay, dann zur nichsten Frage. Es ist generell so, dass immer drei Generationen zeitgleich im
Berufsleben stehen. Also derzeit sind das Generationen X, Y Z. Ich weil}, ihr seid ein recht
junges Unternehmen, deswegen weil ich nicht, ob die Frage jetzt passend ist fiir dich, aber ich
stelle es jetzt trotzdem: Erlebst du in deinem Unternehmen, dass du den Onboarding-Prozess je
nach Generation anpassen musst?

[Sprecher 1]

Ich muss ehrlich sagen, ich habe bisher nur eine Generation geonboarded. Also die Altesten,
die bei uns mit dabei sind, sind so im Alter 27. Die Jiingsten, die ich mal geonboardet habe,
waren so im Alter 17.

[Sprecher 2]
Dann hast du Y und Z.
[Sprecher 1]

Gute Frage. Ich wiirde sagen, die Tatsache, dass die Bewerber unterschiedlichen Generationen
angehoren, ist gar nicht so das Entscheidende, sondern der Unterschied, den ich schon merke,
ist, haben die Leute schon davor einen Job gehabt oder nicht? Je nachdem, welche Generation
du bist, ist natiirlich die Wahrscheinlichkeit gréBer, dass du schon mal einen Job hattest oder
nicht. Und hier merke ich schon, dass ich an einigen Stellen, also vor allem bei jiingeren Leuten,
nochmal erkldren muss, hey, so funktionieren Meetings, die werden in ihren Kalender
eingetragen. So checkst du deine E-Mails. Diese Themen musst du regelmifBig machen. Genau,
so erfasst du deine Zeit. Das ist ein Thema, woran man irgendwie denken muss. Also die ganzen
klassischen Basics von: so arbeite ich im Unternehmen, die muss man, also das ist auch ganz
klar, wenn wir junge Leute mit reinnehmen, dass das notwendig ist, ja die sind irgendwie noch
mal mehr notwendig. Bei den Leuten, wo das halt der fiinfte Job ist, ist das sehr entspannt. Also
die kennen quasi die verschiedenen Muster, die wissen, es gibt irgendwo ein E-Mail-Programm,
es gibt irgendwo eine Meetingsoftware, es gibt irgendwo einen Kalender, es gibt irgendwo ein
Projektmanagement Tool. Es gibt ja nur diese Pfade, die irgendwie im Umlauf sind und die
fragen dann quasi okay, was ist das bei euch? Ja, ihr verwendet Google, dann weil}t ich
Bescheid. Das ist der Hauptunterschied, den ich merke. Ansonsten, ich muss kurz iiberlegen,
ob es da sonst noch was gibt. Man merkt, dass natiirlich die Prioritdten bzw. die Lebensphase
von den Leuten ein bisschen andere sind. Also bei den ganz jungen Leuten, die stehen ja oft am
Anfang vom Studium. Das bedeutet, es bewegt sich gerade in ihrem Leben unfassbar viel. Das
hei3t, man muss auch nochmal mit schauen, wie formuliere ich das am besten, dass man die
Leute gut an die Hand nimmt, sage ich mal. Also wenn es die erste Klausurenphase ist, dass
man irgendwie vielleicht noch ein bisschen mehr Riicksicht nimmt und so weiter. Bei den
Leuten, die ein bisschen ldnger schon mit dabei sind, da ist natiirlich auch klar, dass die eher so
in Richtung Berufseinstieg gehen und sich da auch ein bisschen mehr Impulse wiinschen, also
einfach verschiedene Sachen zu sehen. Aber das ist wahrscheinlich eher der allgemeine
Umgang mit den Leuten als das Onboarding selbst. Aber ansonsten sind es so die einzigen
Unterschiede, die mir so aufgefallen sind.

[Sprecher 2]
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Okay, dann zur nachsten Frage. Jetzt geht es um die Organisationsentwicklung und mich wiirde
interessieren, haben die Mitarbeiter bei euch die Moglichkeit, an der Gestaltung eurer
Organisation aktiv daran teilzuhaben oder sich beteiligen zu konnen? Und wenn ja, wie sieht
dann diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

Also die Moglichkeit gibt es bei uns auf jeden Fall. Es gibt verschiedene Optionen und wir
stellen gerade da auch ziemlich viel um. Also was wir bisher gemacht haben ist, wir haben jedes
Jahr ein Teamwochenende im Herbst, wo wir als Team einfach fiir drei Tage wegfahren. Und
da haben wir als Team zusammen Ziele gesammelt, die wir einfach dann im néchsten Jahr als
Organisation zusammen angehen wollen. Das war quasi die erste Form von Mitsprache. Wir
hatten davor auch ein paar Leute, die sich um das ganze Thema Zielmanagement gekiimmert
haben, also ein bisschen der Projektmanager dariiber waren. Der zweite Teil, der ja das letzte
Jahr auch mit aufgekommen ist, ist, dass wir viele Konzepte im Bereich Personal auch
neugestaltet haben. Also da ging es viel zum Thema, wie wollen wir unsere Arbeitszeiten
eigentlich genau regeln, weil wir im Werksstudie Kontext eben einfach eine ganz andere
Herausforderung haben, also mit sehr flexiblen Leuten oder Leuten, die sehr flexibel arbeiten
oder anderen Leuten, die sehr gerne feste Arbeitszeiten haben, weil wir einfach alles
Teilzeitkréfte sind. Und da haben wir einen Initialvorschlag gemacht und dann im Team nach
Feedback gefragt. Genau, es gab einige Leute, die sich da mehr eingebracht haben, einige die
sich weniger eingebracht haben. Das ist das, was ich beobachtet habe. Auf der ganzen
Organisationsebene, wenn man die Projektebene mit reinnimmt, sind alle eingeladen bzw. das
ist auch mit Teil der Jobbeschreibung. Und wir erwarten das auch von den Leuten, da
mitzudenken und zu schauen, okay, gibt es solche Optimierungspotenziale? Gibt es da Themen,
die wir noch weiter auskundschaften wollen? Das hat an sich keine feste Struktur, aber man
kann immer Bescheid sagen, wenn man da Ideen hat, und die verfolgen wir dann auch weiter.

[Sprecher 2]

Dann kommen wir zu meiner letzten Frage zum Onboarding-Teil. Und zwar: gibt es bei euch
Weiterentwicklungsmdglichkeiten fiir Mitarbeiter? Und wenn ja, welche?

[Sprecher 1]

Wir haben verschiedene Wege, die man da einschlagen kann. Wir haben gemerkt, dass also
Option eins ist, dass der Weg, der am meisten Effekt bringt, einfach der Weg ist, wo die Tatigkeit
ist. Also das man sagt: ,,Hey du mochtest dich in diese Richtung weiterentwickeln? Wir
versetzen dich in eine Rolle, die genau diese Fahigkeiten fordert bzw. auch erfordert. Und du
kannst da einfach viel lernen.* Das kann sein von: ich habe vorher einfach eine Software gebaut
und mochte jetzt Kundenkontakt haben und ein Team managen. Es kann sein von: ich habe jetzt
viel Software gebaut und mochte jetzt in die Beratungsrichtung gehen und da eben im
Kundenkontakt verschiedene Konzepte entwerfen, Strategien bauen, Implementierungen
voranbringen. Das kann sein von: ich habe jetzt viel Kundenkontakt gehabt und viele
Kundenprojekte gemacht, ich mochte jetzt mehr in die interne Richtung gehen,
Bewerbungsgesprache mitmachen. Also das sind einfach viele Fahigkeiten, die man eben dazu
lernen kann, einfach, indem man sie macht, also ohne dediziertes Programm dafiir zu haben.
Diese Wiinsche frage ich auch immer ab in den Feedbackgespréichen. Also wo wollen die Leute
eigentlich genau hin? Das ist aus meiner Sicht superwichtig, dieses Thema mit im Blick zu
halten, damit die Leute sich auch genauso weiterentwickeln kdnnen, wie sie es eben mdchten.
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Genau, das ist der erste grofle Track. Der zweite Track sind einfach verschiedene Workshops.
Also wir haben einfach verschiedene Formate, wo bisher immer das Team verschiedenste
Themen sich iiberlegt hat und das in einem Workshop angeboten hat. Also bisher waren es sehr
viele technische Themen, also von KI Hackathons, wo man zusammen Software gebaut hat, zu
App Frameworks, die man nochmal hier ausprobieren kann. Und da haben wir einen Teil Input
gehabt und einen Teil, wo Leute das ausprobieren konnen. Das haben wir auch extern
ausgeschrieben. Wir haben beim Teamwochenende jetzt das erste Mal auch externe Trainer mit
dazu gebucht, die einen Workshop zum Thema Stressmanagement und auch zum Teambuilding
gegeben haben. Und genau, das sind so verschiedene Wege, die wir dann eben machen. Und
was wir schon auch machen, ist, einfach Leute zu Fach-Messen hinzuschicken. Genau, das ist
ein Teil, der bisher weniger passiert ist, aber da nimmt man nochmal viel mit, einfach was so
aktuell ist. Das geht aber auch so ein bisschen in die Richtung Weiterbildung. Also wenn Leute
eher auf die Messe gehen wollen, weil sie das mal ein bisschen ausprobieren wollen, wie
funktioniert das eigentlich? Wie muss ich mich da verhalten? Wie muss ich mich da
ausdriicken? Dann ist das auch noch mal so eine andere Weiterbildungsmdglichkeit. Genau, bei
uns sind die Leute meistens so, dass sie noch nicht ganz genau wissen, wie der Job geht. Das
heif}t, den Teil, also das ist schon ein grofer Teil von Learning und das Ganze, was draufkommt,
ist so eher das add on, so in meiner Perspektive.

Interview 5
[Sprecher 2]

Ich werde dich die ganze Zeit siezen, weil mir das einfacher féllt mit den Fragen. Nicht, dass
du dich wunderst. Ich beginne mit der ersten Frage. Wie lauft der Onboarding-Prozess bei [hnen
ab?

[Sprecher 1]

Grundsitzlich ist bei uns der Onboarding-Prozess definiert ab dem Zeitpunkt, wo wir das
Angebotsgesprich fithren. Das ist in den Unternehmen, glaube ich, unterschiedlich, und hort
bei uns auf sechs Monate nach dem Eintrittsdatum. Das ist so die Zeit, die wir als relevant
definiert haben. Und was wir online machen, ist auf jeden Fall, es fangt eigentlich schon damit
an, dass die People und Business Partnerin oder der People und Business Partner mal
elektronisch die Informationen vom Recruiting bekommen, dass eine Einstellung erwiinscht ist.
Da sind auch schon die relevanten Eckdaten aus den Interviews dabei, damit wir wissen, wie
wir das Angebot vorbereiten konnen. Und das Angebotsgesprich ist auch in 99 Prozent der
Fille online iiber MS Teams. Dabei kdnnen wir auch das Angebot iibersichtlich in einer Excel-
Tabelle zeigen, was sehr hilfreich ist, dann alles auch zu verstehen und die Zusammenhénge,
wie sich das zusammensetzt. Und nach dem Gespréich schicken wir dann meistens auch eine
Zusammenfassung des Angebotsgesprichs per E-Mail. Das ist dann auch digital aufbereitet.
Und sobald wir die Zusage kriegen, wird dann der Arbeitsvertrag erstellt. Und auch da freuen
wir uns, dass wir seit diesem Jahr die digitale Signatur haben. Das heif3t, von der XY-Seite wird
er digital unterschrieben. Und der Kandidat oder die Kandidatin kann sich dann auch
entscheiden, ob die Person auch digital unterschreiben mdchte oder ob man es lieber ausdruckt,
unterschreibt und als Scan zurilickschickt. Und auf jeden Fall wird der Vertrag dann
ordnungsgemdl sowohl digital als auch als Ausdruck im Original abgelegt. Das heif3t, auch da
ist fiir uns immer alles digital verfiigbar, dass wir immer jederzeit nachschauen kénnen. Und
wenn dann der Vertrag unterschrieben wurde, werden dann auch alle relevanten Stakeholder,
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vor allem die Fiihrungskraft und die oder der IT-Beauftragte, zuerst einmal informiert, dass der
Vertrag unterschrieben ist. Und sobald der Dienstausweis da ist, wird auch ein Firestart-Prozess
gestartet, wo dann wirklich alle informiert werden, wann jemand kommt und welche To-Do's
jeder hat. Da ist dann auch ein Link dabei zu einer Onboarding-Checkliste fiir den zustindigen
Vorgesetzten oder die Vorgesetzte, wo man einerseits eine Onboarding-Checkliste dabeihat,
damit man sich fiir das Preboarding und Onboarding entsprechend vorbereiten kann, aber auch
ein Link zur Internetseite, wo diverse Vorlagen zur Verfiigung stehen, die man auch verwenden
kann und fiir Neueintritte anpassen kann. Also das ist dann auch alles digital. Und alle anderen
Dokumente, die man fiir den Eintritt braucht, werden auch per E-Mail direkt bei der Kandidatin
oder beim Kandidaten erfragt. Und eine Woche vor dem Eintritt schickt man dann auch eine
Willkommensinfo der Personalabteilung per E-Mail an den Neueintritt. Und da steht dann auch
dabei, wo soll man denn am ersten Tag sein, wer holt einen ab, damit man sich da auch gut
aufgehoben fiihlt. Das ist es einmal bis zum Zeitpunkt, wo man beginnt. Die Phase nennen wir
intern dann auch Preboarding-Phase. Und dann, wenn die Person da ist, bekommt die
Fiihrungskraft auch eine Aufforderung iiber das Manager-Self-Service-Team, zu beurteilen, ob
das Dienstverhéltnis nach einem Probenmonat weitergehen soll. Und beziehungsweise, wenn
das Arbeitsverhiltnis auf sechs Monate mal auf eine Probung befristet ist, wird dann auch
zeitgerecht gefragt, ob auch alles passt und das Dienstverhiltnis unbefristet werden soll.
Ansonsten muss man sich an die Personalabteilung wenden. Und das ist auch alles elektronisch.
Das heif3t, wir kriegen eine automatische Riickmeldung und erstellen entsprechend dann die
Unterlagen, die zeigen, dass man jetzt unbefristet ist. Was noch passiert ist, dass wir im ersten
Monat eine hybride Infoveranstaltung von der Personalabteilung machen. Das heifit, die
meisten Mitarbeitenden werden vor Ort dabei sein, aber die, die in den Regionen arbeiten,
konnen sich auch online dazu schalten. Und wenn Mitarbeitende nicht in der Zentrale arbeiten,
sondern auch in den Regionen, dann lernen sie ihre People und Business Partner im ersten
Monat auch tiber MS Teams kennen. Sonst treffen wir die Leute personlich und dann gibt es
ein schones Goodie Bag. Bei den anderen wird es zugeschickt. Also bekommen alle ein Goodie
Bag. Und sonst gibt es halt noch sehr, sehr viele Schulungen, wo man auch versucht, so viel
wie moglich hybrid zu machen. Nur bei den Willkommenstagen ist es so, da ist man beim
Umspannwerk direkt vor Ort ist. Da ist der erste Tag nicht hybrid. Der zweite Tag ist dann auch
in der Zentrale, aber den dritten Tag hat man dann virtuell geschaltet, damit man die Work-Life-
Balance besser vereinbaren kann, dass auch die Personen aus den Regionen dann am dritten
Tag auch aus den Regionen einfach nur hybrid oder virtuell teilnehmen. Genau, das ist alles,
was mir eingefallen ist dazu, was online oder virtuell gemacht wird.

[Sprecher 2]

Ja, das ging jetzt auf jeden Fall schon mehr in die Tiefe als mit XY. Also ich bin sehr happy,
dass ich mit dir spreche. Ich weil jetzt gar nicht, ob wir noch auf die zweite Frage eingehen
missen, dadurch, dass du schon so ausfiihrlich dariiber geredet hast. Meine zweite Frage wére
ja, auf was legen Sie beim Preboarding Wert? Also welche Mallnahmen setzen Sie hier? Und
das hast du ja gerade schon erzéhlt mit der Willkommens-Mail und den Besprechungen, die ihr
in dieser Phase vornehmt.

[Sprecher 1]

Ja, vielleicht nur erginzend, dass es eben wichtig ist, desto ldnger diese Phase ist, also von dem
Zeitpunkt, wo man sich fiir das beste Talent entschieden hat, bis die Person beginnt, desto langer
die Phase ist, desto mehr empfehlen wir hier, mehrere Kontakte stattfinden zu haben. Wenn
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jemand eh schon in einem Monat beginnt, muss man vielleicht nicht so viel machen, wie wenn
jemand vielleicht doch erst in vier Monaten kommt. Und das ist das absolute Minimum, das
wir uns erwarten, dass die Fiihrungskraft nachfragt oder nachfragen lésst, wie grof3 der Laptop
sein soll, dass man sich die Berechtigungen rechtzeitig anschaut und veranlasst, dass man so
friih wie moglich damit beginnt, die Einschulungsunterlagen vorzubereiten. Und wenn dann
langer Zeit ist, dann kann man auch noch so eine Willkommens-Postkarte verschicken, da haben
wir auch eine Unterlage parat. Oder man kann auch schon mal kommunizieren, wer wird dein
Buddy sein, wer sind deine StarthelferInnen. Dann kann man vielleicht schon ein bisschen mehr
Zeit nutzen, um schon einmal die Beziehung aufzubauen. Das ist vielleicht das Wichtigste.

[Sprecher 2]

Das passt jetzt gerade auch gut zur nichsten Frage. Haben Sie ein Buddy- oder Patensystem in
Ihrem Unternehmen? Wenn ja, welche Erfahrungen haben Sie mit diesem System oder dem
Programm im Rahmen des Onboardings gemacht?

[Sprecher 1]

Ja, es wird empfohlen. Wir haben es nicht vorgeschrieben, dass es ein Muss ist, aber wir haben
es empfohlen, dass man fiir die soziale und fiir die fachliche Integration zumindest einen Buddy
nominiert. Manchmal werden sogar zwei nominiert. Jemand fiir das Soziale und der andere fiir
das Fachliche. Die Person muss auch nicht zwingend aus derselben Abteilung sein. Und da
haben wir auch Unterlagen im Intranet zur Verfligung gestellt, die erkliaren, was ist die Rolle
des Buddys, was kann er iiberhaupt machen, aber was ist nicht seine Rolle. Und wir haben auch
im Rahmen von Umfragen die Riickmeldung bekommen, dass es sehr gut ankommt und sehr
wichtig erachtet wird im Unternehmen.

[Sprecher 2]

Erleben Sie in Threm Unternehmen, dass je nach Generation Anpassungen beim Onboarding-
Prozess vorgenommen werden miissen? Und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 1]

Mir ist nicht bewusst, ob es wirklich das Generationenthema ist, aber es gibt schon natiirlich
unterschiedliche Zielgruppen, die anders arbeiten. Wenn wir vielleicht auf das Digitale noch
einmal abzielen, ist es so, dass wir die Onboarding-Unterlagen bewusst so gestaltet haben, dass
sie ganz einfache Programme sind, dass jeder damit arbeiten kann. Es ist hauptséchlich in
PowerPoint und Word. Man kann sie sowohl ausdrucken und eine Willkommensmappe zur
Verfiigung stellen, einem Neueintritt, man kann sie aber auch einfach vorbereiten und in einen
digitalen Ordner stellen. Das muss nicht unbedingt mit Generationen zu tun haben, sondern ist
eher Geschmackssache, wie man gerne die Unterlagen hitte. Sonst wiirde mir zu der Frage
nichts einfallen.

[Sprecher 2]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen konnen? Wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

Ja, auch da gibt es ganz viele Moglichkeiten. Wir haben einerseits ein
Mitarbeitervorschlagsprogramm. Da konnen alle Mitarbeitenden Vorschlége einbringen und die
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werden dann an die jeweiligen Abteilungen zur Priifung weitergeschickt. Und dann schaut sich
jede Abteilung an, kann man den Vorschlag umsetzen oder nicht. Und je nachdem, wie der
entschieden wird, wird das Ergebnis dann auch transparent im Intranet verdffentlicht, damit fiir
alle sichtlich ist, welche Ideen sind denn schon reingekommen und was davon wurde umgesetzt
oder warum kann etwas vielleicht nicht umgesetzt werden. Und dann gibt es auch noch ganz
viele Moglichkeiten, Feedback zu geben. Also man kann zum Beispiel an der Umfrage fiir die
Kulturentwicklung mitmachen oder wir haben auch Zertifizierung fiir Beruf und Familie, the
great place to work. Also es gibt ganz viele Moglichkeiten, da immer Riickmeldung zu geben
und von den Feedbacks werden dann auch MaBBnahmen abgeleitet, um eben das Unternehmen
so zu gestalten, dass sich jeder wohlfiihlt und die Arbeitsatmosphére fiir alle angenehm ist.

[Sprecher 2]

Dann zur letzten Onboarding-Frage. Welche Weiterentwicklungsmoglichkeiten haben
Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen?

[Sprecher 1]

Da gibt es auch ganz viele Moglichkeiten. Also in der XY ist die Weiterbildung so wichtig, dass
es sogar in der Personalabteilung eine eigene Academy gibt, die sich eben voll und ganz der
Weiterentwicklung der Mitarbeiter widmet und da einerseits, dass es einfach einen gut
gestalteten Bildungskatalog gibt, wo man sich etwas Passendes aussuchen kann und wenn
nichts Passendes dabei ist, kann man auch individuell externe Fortbildungsangebote nutzen.
Das wird ebenso unterstiitzt und sonst gibt es auBerdem Weiterbildungsmafinahmen, zum
Beispiel so ein Talente-Programm, fiir das man nominiert werden kann. Alle Mitarbeitenden,
die Mitarbeiter fithren, nehmen auch mal an einem Leadership-Programm teil und es gibt dann
auch noch die Moglichkeit, unbiirokratisch so einen Short-Time-Exchange zu machen, wo man
in eine andere Abteilung reinschnuppern kann oder vielleicht sogar mitarbeiten kann an einem
Projekt. Da haben wir auch geschaut, dass das so einfach wie moglich gestaltet ist, mit wenig
Hiirden, damit man auch mal iiber den Tellerrand blicken kann. Und sonst ist es natiirlich immer
moglich, sich auf intern ausgeschriebene Stellen zu bewerben oder sich sonst in der eigenen
Rolle weiterentwickeln, zum Beispiel, indem man mehr Verantwortung {ibernimmt oder neue
spannende Aufgaben oder Projekte dazu nimmt. Das ist das, was mir jetzt auf die Kiirze
eingefallen ist.

Interview 6

[Sprecher 2]

Und dann starte ich auch gleich mit der ersten Frage. Wie lduft der Online- / Onboarding-
Prozess allgemein bei Thnen ab?

[Sprecher 1]

Das muss ich jetzt iliberlegen, weil ich glaube, der Onboarding-Prozess an sich, also die
Business-Partner im HR-Bereich tauschen sich online und hybrid hauptsédchlich aus, aber es
wird dann von dem zukiinftigen oder der zukiinftigen Vorgesetzten das Onboarding, der
Prozess, was ist wichtig, welche Aufgaben, wer mit wem, wird anhand eines Formulars
ausgefiillt. Das wird versendet per E-Mail, das fiillt man aus. Der neue Kollege, der die Stelle
beginnt, schickt es wieder zuriick, nachdem er es bearbeitet hat. Also es ist, ich wiirde mal
sagen, nicht digital.
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[Sprecher 2]
Das heif3t, es wird dann per Post hin und her geschickt?
[Sprecher 1]

Es wird per E-Mail hin und her geschickt, es wird dann wieder eingescannt, es ist nicht in einem
Tool. Also man holt das Formular aus einem Tool heraus, aber allein das Bearbeiten ist nachher
schon hindisch und dann mit Unterstiitzung. Es gibt in diesem Tool so bestimmte Wortfetzen
oder auch Stichpunkte, die man dann wieder verwenden kann, aber um das individuell zu
machen, muss man schon héndisch eingreifen, wie gesagt, dann ausdrucken, unterschreiben,
wieder einscannen und so wird es per E-Mail versandt.

[Sprecher 2]

Also zum Teil digital, dann doch.

[Sprecher 1]

Ja, also von unserem Anspruch her, weit weg von digital.
[Sprecher 2]

Auf was legen Sie im Preboarding, also das sind alle Schritte vor dem ersten Arbeitstag, denn
wert? Welche Maflnahmen setzen Sie hier?

[Sprecher 1]

Also das Preboarding, also gerade weil ich ja den HR-Bereich bei mir im kaufméinnischen
Bereich auch mit verwalte und auch mitgestalte, das Preboarding ist fiir mich wichtig. Schon
bei den ersten Gesprichen, die wir fiihren, dass wir unser Unternehmen entsprechend
transparent darstellen, dass die Stelle klar erldutert wird nochmal, damit der potenzielle, also
der Mitarbeiter dann nachher auch weil}, was auf ihn zukommt. Wenn wir uns dann entschieden
haben, in einem zweiten oder auch in einem dritten Gesprich, gehen wir bereits die
vertraglichen Konditionen durch, ziehen die fest und versorgen den Mitarbeiter dann schon, je
nachdem, ich wiirde sagen individuell mit Informationen. Natiirlich laden wir bestimmte
Personen schon vorher ein zu Mitarbeiterveranstaltungen, weil es halt wichtig ist, dass die
gleich alle kennenlernen, dass die vielleicht schon wissen, wo wollen wir hin, also im
Unternehmen, wir binden nicht alle, aber individuelle Personen sehr viel schneller. Das liegt
daran, weil wir auch sehr viel gewerbliches Personal haben auf der Baustelle, fiir die ist es
weniger interessant, aber es gibt bestimmte Positionen im administrativen Bereich, die sind
schon vorher Mitglied und wir nehmen sie dann auch schon vorher mit. Wenn ich jetzt {iber
einen Standardprozess rede, wére es die Vorinformation und die vertragliche, die
Vorinformation und dann halt einen entsprechenden Onboarding-Prozess aufzusetzen, den
Arbeitsplatz entsprechend vorbereiten. Es gibt eine Liste, die die HR-Business-Partnerin
durchgehen sollte, damit sie nichts vergisst, dass das ganze Equipment da ist, dass wir alle
vertraglichen Bedingungen einhalten, aber auch der Arbeitsplatz entsprechend so eingerichtet
ist, dass die Person mit allen Berechtigungen in IT tatséchlich schon am ersten Tag starten kann.

[Sprecher 2]

Haben Sie ein Patensystem oder Buddy-Programm in Ihrem Unternehmen und wenn ja, welche
Erfahrungen haben Sie mit einem Patensystem im Rahmen des Onboardings gemacht?
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[Sprecher 1]

Ja, das habe ich implementiert, weil ich kannte das von meiner Firma, wo ich langjéhrig
gewesen bin, ein groBer Baukonzern. Und bei der letzten Firma, ein kleineres
Familienunternehmen, die war da noch nicht so weit entwickelt, also haben wir unter anderem
ein Trainee-Programm entwickelt oder auch ein Buddy-System entwickelt und implementiert.
Es ist mir besonders wichtig, weil es gerade in den ersten vier Wochen oft vorkommt, dass diese
Mitarbeiter am Anfang ja noch nicht wirklich wirken konnen, das heif3t, die brauchen noch sehr
viel Betreuung und da hilft der Buddy, nicht fachlich, dafiir ist er nicht zustdndig, aber um in
dem Unternehmen gut anzukommen, um sich zu finden, um zu wissen, wie lauft was, wie sind
die Informationskanile, also das Informelle vom Buddy mitzubekommen. Der Buddy hat die
ersten vier Wochen auch die Aufgabe, sich um den neuen Mitarbeiter entsprechend zu kiimmern
und ihn so viel wie moglich im Unternehmen mitzunehmen. Ich finde es, wie gesagt, sehr
wichtig, weil es den Einstieg in ein Unternehmen sehr viel schneller macht und erleichtert und
ich glaube fest daran, auch die Mitarbeiter schneller bindet, weil sie konnen schneller wirken
und das mochte ja jeder. Man mochte ja nicht ins Biiro kommen, einfach nur da sitzen und
warten, dass der Tag vorbei geht, und mit dem Buddy-System gelingt das schneller.

[Sprecher 2]

Erleben Sie in IThrem Unternehmen, dass je nach Generation, also man sagt ja, dass immer drei
Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen, Anpassungen beim Onboarding-Prozess
gemacht werden miissen und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 1]

Ja, also es ist natiirlich unterschiedlich, welche Generation wir gerade onboarden. Altere
Personen werden vielleicht eher durch einen Zukauf integriert und die sind, ich sage mal, das
ist vielleicht auch pauschal, aber so wie aus meiner Erfahrung, es sind nicht alle technikaftin,
also nicht jeder mochte da noch umstellen. Mittlerweile ist E-Mail kein Thema mehr, aber es
gab auch sicherlich Zeiten, wo éltere Personen lernen mussten, mit dem Computer, mit E-Mail
und iiberhaupt mit Passwortern laufend dndern, umzugehen. Dann gab es die Baby-Boomer,
also die normalen, die Leistungen noch als ihre Stdrke bezeichnen, die haben sich damit gut
zurechtgefunden, die sind irgendwie darin reingewachsen und die Gen Z, die ist damit auch
gewachsen. Und wenn man das gescheit sogar miteinander verbindet, also wenn die Gen Z
nicht zu schnell ist fiir die Alteren, dann lisst sich das super miteinander verbinden. Aber der
Zugang ist natiirlich, umso dlter, umso langsamer muss man sein, glaube ich. Oder aus meiner
Erfahrung auch, ich kann nicht alles digital machen, weil gerade die Alteren haben noch gern
haptisch ein Papier in der Hand.

[Sprecher 2]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen kdnnen? Wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

Ja, also das gibt es sehr wohl. Wir haben, wie gesagt, auch die Mitarbeiterveranstaltungen
implementiert. Die waren uns wichtig, weil wir ein kleines Unternehmen waren, mit der
Aufgabe, mit der primédren Aufgabe, stark zu wachsen, das heif3t, viele Mitarbeiter auch zu
gewinnen, weil nur mit Mitarbeitern schafft man auch Wachstum. Und diese Mitarbeiter dann
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kulturell auch zu integrieren, weil die kommen ja von iiberall her. Und damit man halt eine
Sprache spricht und weil, wohin will sich das Unternechmen entwickeln, haben wir die
Mitarbeitersitzungen integriert. Die finden so einmal im Quartal statt und die Bereichsleiter
bringen aus ihren Bereichen dann entsprechend diese News. Und es werden die Mitarbeitenden
auch angehalten, so mit diversen Umfragen, den aktuellen Status, wie fiihlt man sich, was
mochte man verdandern, wohin sollten wir gehen. Also wir fragen dann ab, wie fiihlen sich
unsere Mitarbeiter im Unternehmen, wie geht es ihnen. Und wir mochten dann auch wissen,
anonymisiert, dass sie uns sagen, was sie stort. Und das versuchen wir dann halt in der
nachtrdglichen Aussendung mit einem Newsletter, dass wir das zusammenfassen und dann halt
auch nochmal dariiber nachdenken. Und in den Bereichen hat man meistens ein Gespiir dafiir,
wo es herkommt und wenn es sehr viele Leute sind, die das Thema aufs Tableau bringen, dann
machen wir eine Arbeitsgruppe. Und dann muss man das angehen.

[Sprecher 2]
Welche Weiterentwicklungsmoglichkeiten haben Mitarbeiter in ihrem Unternehmen?
[Sprecher 1]

Also wir haben einen super guten Schulungskatalog, also das ist schon alles digital. Die Mutter
sitzt in Vorarlberg und dadurch ist sehr viel bei uns online abrufbar. Ubergeordnete
SchulungsmafBnahmen, sage ich jetzt mal, weil wenn wir direkt vom Markt Schulungen
benotigen, wie zum Beispiel beim Einkauf, dann ist das ein Unterschied, ob ich jetzt in
Ostosterreich einkaufe oder im Westen. Also da sind wir schon sehr darauf bedacht, dass wir
entweder hier dann direkt zu entsprechenden Anbietern gehen und diese Angebote den
Mitarbeitern auch zur Verfligung stellen. Also es gibt ein sehr breites Schulungsangebot, was
auch sehr gut genutzt wird. Digitalisierung sowieso DSGVO zum Beispiel, also
Datenschutzverordnung, ist ja auch ein Muss, das ist alles online. Und fiir die personliche
Weiterentwicklung bieten wir zum Beispiel auch Coaches an, die mit ins Haus kommen. Wir
haben agiles Arbeiten, haben wir bei uns probiert. Weg von der Hierarchie zum agilen Arbeiten.
Sehr viel darauf neue Technologie, also iiber die breite Masse mit den vollen Teams oder mit
den Microsoft-Anbietern dort gesetzt. Ich glaube, das Schulungsangebot ist breit online und
wenn jemand im Mitarbeitergesprich, was jahrlich stattfindet, nochmal besondere Wiinsche hat
und die sind aullerhalb des Schulungskatalogs und auf3erhalb der Firma, dann entscheidet die
Berufskraft dartiber, ob dieser Lehrgang dann noch gemacht werden darf. Also da sind wir sehr
pro fiir Weiterbildung.

Interview 7
[Sprecher 2]
Also meine erste Frage wire, wie 1duft der Onboarding-Prozess bei Ihnen ab?
[Sprecher 1]

Bei uns lduft der Onboarding-Prozess so ab, dass er de facto nach der Zusage vom Kandidaten
startet und sich dann quasi bis zum Ende des sechsten Arbeitsmonats zieht, also Ende der
Befristung. Wobei, konkreterweise miisste man sagen, bis zum Eintritt ist es Preboarding und
dann ist es klassisch das Onboarding. Aber der Uberbegriff ist eben auch Onboarding und
beginnt eigentlich mit dem sogenannten Vertragsgespréach, wo man halt auch schon ein bisschen
ndher erzihlt, welche Goodies es gibt, was einen alles erwartet. Und dann gehen die
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Informationen an verschiedenste Funktionen in Unternehmen, die eben etwas tun miissen mit
dem Eintritt, sei es jetzt in die IT, weil die die Berechtigungen sicherstellen miissen, iiber den
IAP, den Informatikansprechpartner, der halt auch die Notebookinformation weitergibt, welche
Berechtigungen notwendig sind, zum Facility-Management, die eben die Eintritts-, also die
Zusatzkarte organisieren miissen, natiirlich in die Personalverrechnung, um tiiberhaupt die
Personalnummer im System anzulegen und eben natiirlich ganz, ganz wichtig an den jeweiligen
Hiring-Manager in der Abteilung, das ist der Fachausdruck fiir den Vorgesetzten, und ich glaube
auch an das Sekretariat in der Abteilung. Und wir haben jetzt im neuen Onboarding-Prozess
eben eine Reihe von Vorlagen und Checklisten zur Verfiigung gestellt, damit eben all diese
Personen auch nichts vergessen, weil das ist ganz, ganz wichtig. Also es gibt optionale Dinge,
die aber einfach sehr sympathisch sind, wenn man ein kurzes Willkommens-Mail mit Foto von
seinen ersten Ansprechpartnern schickt. Es gibt Dinge, die wir fiir besonders wichtig achten,
wie zum Beispiel einen Buddy zu definieren, das ist quasi der oder die Kollegin, die einen so
ein bisschen bei der Hand nimmt, meistens auch die Person, die etwas Ahnliches von der
Tatigkeit macht, der oder die ist erste Ansprechpartnerln fiir alle moglichen Fragen. Das sind
so Sachen, die ganzen Vorbereitungsthemen, die man vorher festsetzen muss oder auch wirklich
technisch vorbereiten muss, aber es geht eben auch darum, schon da eine gewisse
Kommunikation aufzunehmen mit dem Kandidaten, dass der nicht dann zwei, drei Monate
nichts mehr hort, bis er halt an Bord ist, sondern einfach sich da schon willkommen fiihlt und
also auch wirklich vorab Informationen schon zu senden. Das ist relativ neu, wir haben eben
jetzt vor ein paar Monaten den ganzen Onboarding-Prozess liberarbeitet und dann, wenn man
an Bord ist, ist es wie gesagt das enge Zusammenspiel mit dem Buddy und mit dem oder der
Vorgesetzten. Es gibt auch eine Vorlage eines individuellen Einschulungsplans, der speziell fiir
die Funktion ist, weil wir haben natiirlich auch allgemeine Sachen, die wir iiber eine HR-Info-
Veranstaltung, die einmal im Monat stattfindet fiir Neueintritte, wo man halt auch sowas lernt
wie Zeiterfassung, was mache ich bei Krankenstand, Urlaub und solche Sachen oder auch den
Willkommens-Tag, der alle paar Monate stattfindet, also allgemeine Sachen bieten wir an. Am
ersten Tag ist immer die IT-Einschulung, dass man weif}, wie kann ich meinen Laptop
hochfahren, aber es braucht natiirlich immer ganz spezifisch auch einen Einschulungsplan und
auch da haben wir so eine Vorlage. Aber das sind so Sachen, die typischerweise dann beim
Hiring-Manager liegen, dass er sich das selbst iiberlegt. Und sozusagen das dann wirklich
einfach zu erkldren und abzuarbeiten. Es gibt dann noch so ein Feedback-Gespriach nach ein
paar Monaten, um dann immer wieder nachzufassen, passt das fiir beide Seiten natiirlich. Das
ist sozusagen das, was den Onboarding-Prozess bis zum Schluss begleitet.

[Sprecher 2]

Jetzt hattest du auch schon das Preboarding angesprochen. Meine zweite Frage ist tatsdchlich,
auf was legen Sie im Preboarding Wert und welche Mallnahmen setzen Sie hier?

[Sprecher 1]

Ja, also wie gesagt, im Preboarding ist wichtig, auf der einen Seite die Vorbereitung zu machen,
damit halt der oder die Neue so rasch wie moglich wirksam werden kann. Das fiangt eben mit
dem Technischen an, dass man eben die Berechtigung hat, das ist klassischerweise meistens ein
Problem. Vor allem, wenn nicht genau hinterlegt ist, welche Berechtigungen eigentlich jetzt
notwendig sind oder auch wenn es zu kurzfristig kommt. Also man muss natiirlich auch eine
gewisse Vorlaufzeit auch fiir die Informatikabteilung mit einberechnen. Also solche Sachen sind
ganz wichtig oder auch, dass man einfach schon eine Zutrittskarte hat, mit der man dann auch
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in der Kantine zahlen kann. Also solche Sachen, dass man sich nicht wie ein Aul3enstehender
vorkommt, sondern wie ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin. Also diese Vorbereitung ist
ganz wichtig und dann, also die, sage ich jetzt einmal technisch-organisatorische. Aber dann
auch wirklich zu tiberlegen, wie sollte dieser Einstellungsplan ausschauen, was erwarte ich mir
und in welcher Reihenfolge soll die Person was lernen, sind das Dinge, die man sich selbst
beibringen kann, indem man z.B. Richtlinien im Intranet liest oder braucht man das von
Kollegen, kann man sich mit denen direkt zusammenrufen. Also das sind Sachen, die sind
vorher fest zu setzen, aber eben auch, das ist das, womit man auch wirklich schon ein bisschen
die emotionale Ebene sozusagen mal aufbaut, indem man halt einfach eine Willkommens-Mail
schreibt.

[Sprecher 2]

Okay, dann konnen wir auch gleich zur nichsten Frage {ibergehen, da geht es tatsdchlich um
dieses Buddy-System. Gibt es da schon Erfahrungen, die Sie damit gemacht haben? Also haben
Sie das Gefiihl, dass da die Personen dann eher bleiben, vor allem im Unternehmen oder dass
das positiv angenommen wird?

[Sprecher 1]

Also dort, wo es das gibt bzw. wo es gemacht wird, wird es auf jeden Fall positiv angenommen.
Also ich denke, es hat es auch in vielen Fillen schon gegeben, eben nicht unter dem Titel,
sondern das war halt dann der Kollege oder die Kollegin als erste Ansprechperson. Es kommt
ja wirklich auch nicht auf den Titel an, sondern dass einfach einer den Auftrag hat, sozusagen,
diese Rolle wahrzunehmen und da haben wir eigentlich nur positives Feedback. Es hat auch im
Zuge von der Befragung des Talent-Working-Labs die Befragung nach einzelnen Elementen
des Onboardings gegeben und da war das Buddy-System eines der wichtigsten Themen.

[Sprecher 2]

Dann die nédchste Frage. Erleben Sie in lThrem Unternehmen, dass es je nach Generation
Anpassungen beim Onboarding-Prozess braucht? Weil man sagt ja immer, dass drei
Generationen zeitgleich im Berufsleben sind und stehen. Und wenn ja, welche Anpassungen
nehmen Sie hier vor?

[Sprecher 1]

Das ist eine schwierige Frage. Man schreibt viel iiber die verschiedenen Generationen und
schreibt ithnen verschiedene Verhaltensweisen zu. Ich bin immer ein bisschen vorsichtig, das so
eins zu eins zu glauben und zu tibernehmen. Es passt auch jetzt nicht mit meinem persénlichen
Wahrnehmen zusammen, aber natiirlich gibt es Tendenzen. Die Frage ist, inwieweit die nicht
einfach mit der Zeit zusammenhingen. Jede Zeit hat ihre Herausforderungen, ihre spezifischen
Herausforderungen und dann reagiert jede Generation darauf. Und natiirlich auch je nachdem,
wo man mit seiner Lebenserfahrung gerade steht, hat das eine Wirkung. Darum bin ich immer
so ein bisschen vorsichtig mit den Zuschreibungen. Was wir schon vielfach beobachten ist, dass
viel stirker Feedback eingefordert wird. Also jetzt als Unterschied und das ist natiirlich auch
fiir den Onboarding-Prozess relevant. Wobei ich auch jetzt von meiner eigenen Erfahrung aus
sagen kann, zu manchen Dingen kann man schnell Feedback geben, zu anderen Dingen nicht,
weil man einfach erst eine ldngere Beobachtung braucht.

[Sprecher 2]
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Dann wieder die nichste Frage. Gibt es Mdglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an
der Organisationsentwicklung beteiligen konnen? Und wenn ja, wie sieht die Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

Bei einer Organisationsentwicklung?
[Sprecher 2]

Genau.

[Sprecher 1]

Das ist die Frage, was man darunter versteht. Also prinzipiell ja. Wenn ich jetzt sage,
Organisationsentwicklung bedeutet, sich innerhalb einer Organisationseinheit, einer Abteilung
oder kann auch ein Team sein, einfach anzuschauen, wie laufen die Prozesse und laufen sie gut
und will man sie verdndern oder nicht. Dann wiirde ich sagen ja, also die Moglichkeit ist auf
jeden Fall gegeben. Natiirlich kann ich jetzt nicht fiir jeden einzelnen Kollegen oder Kollegin
sprechen, aber im Allgemeinen wiirde ich sie schon so einschétzen, ich habe es auch bei mir so
gelebt, dass wenn man merkt, etwas lduft nicht rund, beziehungsweise wenn man weil}, da
kommen neue Herausforderungen und quasi aus dem heraus, wir miissen es uns anschauen,
dass man sinnvollerweise mit den Personen reden wird, die quasi an der Front sind, also die den
Prozess auch in der Praxis machen. Das kann man als Chef oder Chefin niemals allein machen.
Das heiflt ja, man wird unbedingt das Fitbild brauchen, aber es wird auch ein aneinander
zuhoren und aufeinander zugehen brauchen von verschiedenen Funktionen, weil oft ist es ja so,
oder der Optimalfall ist eigentlich so, dass ein Prozess nicht nur von einer Funktion, sondern
von mehreren Funktionen gemacht wird und wenn es irgendwo kracht, heiflt das, die
Schnittstellen sind nicht klar definiert oder passen nicht mehr und so weiter. Und dann muss
man halt miteinander reden.

[Sprecher 2]

Dann die letzte Frage zum Onboarding-Prozess. Welche Weiterentwicklungsmdglichkeiten
haben Mitarbeiter in Threm Unternehmen?

[Sprecher 1]

Vom Onboarding-Prozess her?
[Sprecher 2]

Allgemein.

[Sprecher 1]

Grundsitzlich haben wir die Mdglichkeit, dass man sich intern bewerben kann. Also das ist
dazu da, wenn man sich irgendwo in eine andere Richtung hin entwickeln will, weil wir im
Normalfall alle Funktionen ausschreiben. Ich sage im Normalfall, weil es kann Ausnahmen
geben, wenn zum Beispiel ein Team neu gegriindet wird und man hat keine zusétzliche Stelle
und es kann nur jemand aus dem Team sein. Und womdglich ist das von den Fahigkeiten genau
auf eine Person zugeschritten. Dann wird es Ausnahmen geben. Die sind auch in unserem
Recruiting-Prozess abgedeckt, aber ansonsten schreiben wir sie immer aus. Das heif3t, das ist
eine Moglichkeit, dass man sich intern weiterentwickelt. Das andere ist natiirlich, dass man
quasi innerhalb seiner Funktion vom Junior zum Senior wird. Auch das ist eine
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Weiterentwicklung, weil das einfach bedeutet, dass man mehr Verantwortung libernechmen
kann, komplexere Themen im Bereich 16sen kann. Also in beide Richtungen.

Interview 8
[Sprecher 2]

So, okay, das lduft. Dann stelle ich dir gleich meine erste Frage. Ach ja, ich wiirde dich sitzen
wihrenddessen, weil mir das einfacher féllt von den Fragen her. Wie lduft denn der Online-
Onboarding-Prozess allgemein bei Thnen ab?

[Sprecher 1]

Wir sind ja eine sehr groBe Organisation, deswegen gibt es jetzt auch nur sehr wenig
standardisierte Online-Prozesse, sag ich einmal. Grundsitzlich ist das Onboarding bei uns so,
dass wir die Mitarbeiter jetzt vorab einmal willkommen heiflen, die Unterlagen natiirlich
anfordern und vorab natiirlich fiir Fragen zur Verfliigung stehen, jetzt von Seiten der HR. Ich
mochte nachher noch ein Stiickchen auf unseren Bereich Pflege und Betreuung umswitchen,
weil die haben ein bisschen eine andere Vorgehensweise, aber ich sage einmal, wie es bei uns
jetzt in der HR lauft. Das heiflt, wir heilen die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
willkommen, wir nehmen sie spétestens an ihrem ersten Arbeitstag bei uns in der HR-Abteilung
in Empfang und tibergeben ihnen die Dokumente, gehen mit ihnen die Vertrige durch und dann
kriegen sie auch noch die Unterlagen, die sonst noch wichtig sind, die Vereinbarung zur
Gleitzeit und sonstige Datenschutz-Unterzeichnungsdokumente und diese Dokumente und
dann starten sie auch schon in ihrer eigenen Einrichtung oder in ihrem Bereich. Und dort
passiert das natiirlich sehr individuell, das Onboarding, da ist die Einschulung ganz
unterschiedlich und da ist jetzt auch die HR dann schon wieder aulen vor. Die HR ist dann
nachher bei uns im Onboarding wieder insofern involviert, als dass es dann auch einen Online-
Willkommens-Tag fiir alle neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gibt. Der findet immer an
einem Freitag, an einem Vormittag eben so drei Stunden via MS Teams statt, wo dann nachher
auch die Geschiftsfithrung sich vorstellt, jeder einzelne Mitarbeiter und Mitarbeiterin. Die
Kommunikationsabteilung stellt sich dann noch vor, der Betriebsrat und dann gibt es noch
allgemeine Informationen {iber das Unternehmen selbst. Und es ist eben so, dass jetzt in den
Bereichen natiirlich die Einschulung selbst passiert und auch die Informationen zu den
spezifischen Gegebenheiten jetzt in den Einrichtungen, wo hole ich mir den Kaffee, wie
funktioniert der Kopierer, wo kdnnen wir unser Mittagessen organisieren, so diese informellen
Informationen, sage ich einmal, die dann sehr spezifisch weitergegeben werden. Und im
Bereich Pflege und Betreuung haben wir eben eine Onboarding-App, das heif}t, da ist es so,
dass wenn neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommen und da gibt es oft eine ldngere Zeit
zwischen Zusage und dem tatsdchlichen Eintritt, bekommen sie einen Link zu einer
Onboarding-App, wo sie bereits vorab wichtige Informationen finden, wo sie auch schon
mittels kleinem Quiz sich so in die Themen einarbeiten konnen und auch so die fachlichen
Informationen teilweise schon gut verpackt und mit viel Gamification, sage ich einmal,
iibermittelt bekommen und da schon einen guten ersten Eindruck haben. Sie sind mit Videos
auch noch bestiickt, das Ganze. Ja, also da ist es ein bisschen anders da und dann steigen die
genauso auch wiederum ein, wie bei uns mit Dienstvertragsunterzeichnung und Willkommens-
Tag, das haben sie dann auch gleich. Aber dadurch, dass sie dann relativ rasch allein loslegen
miissen, ist es ein bisschen anders gestaltet und schon im Vorfeld haben sie da die Moglichkeit,
Infos zu bekommen.
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[Sprecher 2]

Das heiBt, ich gehe davon aus, dieses mit der App, das ist dann Teil des Preboardings?
[Sprecher 1]

Ja, genau, das ist eigentlich schon Preboarding.

[Sprecher 2]

Die néchste Frage ist tatsdchlich auch zum Preboarding. Das sind ja alle Schritte vor dem ersten
Arbeitstag. Auf was legen Sie da besonders Wert bzw. welche MaBBnahmen, die haben Sie jetzt
zum Teil eh schon genannt, setzen Sie hier?

[Sprecher 1]

Wichtig ist immer der Informationsfluss, dass die Kommunikation dann auch gut lduft, wo man
dann nachher auch sicherstellen muss, dass alle Informationen von den Fiithrungskréften an die
HR, aber auch natiirlich an die zukiinftigen neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelangen.
Das heif3t, wo miissen sie am ersten Arbeitstag hin, was miissen sie mitbringen. Da miissen wir
dann nachher immer schauen, dass wir eben ab der Willkommens-Mail, die wir verschicken mit
der Zusage, wo wir dann auch die Dokumente anfordern. Da sind wir dann meistens sehr
intensiv mit den Bewerberinnen und Bewerbern oder zukiinftigen Mitarbeiterinnen in dem Fall
dann schon in Kontakt. Und da ist es dann aber auch ganz wichtig, dass man erstens fiir Fragen
auch immer zur Verfligung steht und dann nachher auch so ein bisschen das Bindeglied zu den
Einrichtungen ist, damit dann der erste Arbeitstag auch gut gestaltet wird und klar ist, wann die
Kolleglnnen wo hin miissen an ihrem ersten Tag.

[Sprecher 2]
Haben Sie ein Patensystem oder Buddy-Programm in IThrem Unternehmen?
[Sprecher 1]

Ich sage: noch nicht, weil das ist etwas, wo wir letztes Jahr ein grof3es Projekt laufen hatten,
eben auch zum Thema Onboarding und Offboarding. Da hatten wir eben auch als Ergebnis den
Vorschlag eines Buddy-Systems. Das wird natiirlich in vielen Bereichen umgesetzt, ohne dass
es tatsdchlich den Namen Buddy-System hat, sondern da hat man halt eine Ansprechperson, die
sich zustdndig fithlt und die fiir alle Fragen auch zur Verfligung steht. Das sind meistens ja auch
die, die intensiv in die Einschulung involviert sind. Aber wir denken sowas durchaus an und
wollen das in Zukunft auch intensivieren. Das wird nicht in allen Bereichen so moglich sein,
weil wir teilweise sehr kleine Einrichtungen haben, wo dann nachher nur zwei Kolleginnen
oder Kollegen sind. Also da ist dann der Buddy oder die Buddy schon vorgegeben.

[Sprecher 2]

Und darf ich fragen, wenn Sie das jetzt dann einfiihren werden in Zukunft, was erhoffen Sie
sich aus diesem Buddy-System fiir das Onboarding bei Ihnen?

[Sprecher 1]

Dass die Kolleginnen und Kollegen tatsidchlich besser ankommen. Wir haben schon auch die
Erfahrung gemacht, wir bieten sehr viel Informationen auf unseren internen Kanélen an, sei es
jetzt Intranet oder wir haben auch gesammelte Dokumente fiir alle, wo die Richtlinien, die
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Dienstanweisungen oder auch sonst wichtige Themengebiete abgebildet sind. Aber oft fehlt
dann nachher die Information, dass es diese Informationen gibt und solche Sachen. Also das
sind so die, wo man dann nachher einfach auch teilweise die Wege erleichtert und ein besseres
und schnelleres Ankommen ermdéglicht. Und natiirlich auch ein Stiick weit die Wertschédtzung
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, auch die Aufmerksamkeit zu schenken, die notwendig
ist, dass jemand gut ankommen kann.

[Sprecher 2]

Erleben Sie in Threm Unternehmen, dass es je nach Generation, man sagt ja immer, dass drei
Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen, es Anpassungen beim Onboarding-Prozess
braucht und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 1]

Habe ich jetzt die Frage richtig verstanden? Das sind die Unterschiedlichkeiten zwischen den
Generationen, welche Anpassungen da notwendig sind?

[Sprecher 2]

Ja genau, also Sie sagen, es gibt aus Ihrer Meinung nach keine Anpassungen. Das kann natiirlich
auch ein Output Ihrerseits sein.

[Sprecher 1]

Anpassungen insofern, dass das Unternehmen sich bei uns in den letzten Jahren doch sehr
weiterentwickelt hat und viele neue Dinge sind aufgekommen. Und da gibt es natiirlich gerade
die dltere Generation oder halt auch die Generation, die in Wahrheit schon lange bei uns im
Unternehmen ist, wo ich sage, da muss man einfach auch darauf hinweisen, dass es halt nicht
so gemacht wird, wie wir es eh schon immer gemacht haben. Wir haben es immer so gemacht,
warum sollen wir es anders machen? Aber sonst wiirde ich jetzt gar nicht sagen, dass ich jetzt
so sehr Unterschiede zwischen den Generationen sehe bei uns. Aber dadurch, dass wir ein
grundsitzlich sehr diverses Unternehmen sind, muss bei uns auf viele andere Gesichtspunkte
auch noch Riicksicht genommen werden. Wir haben sehr viele Kolleginnen und Kollegen aus
ganz unterschiedlichen Landern, wo ich sage, vielleicht ist auch danach oft schon ein anderes
Onboarding auch sprachlich gesehen teilweise notwendig. Also deswegen haben wir da glaube
ich schon einen sehr bewussten Zugang bei diesem Thema.

[Sprecher 2]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen kdnnen? Und wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

Das ist grundsdtzlich zu den Themen, die wir haben. Wir haben einen groflen
Organisationsentwicklungsprozess gestartet schon vor einiger Zeit. Wir haben Projektgruppen
zu unterschiedlichen Themen und unterschiedlichen Schwerpunkten. Und ich sage einmal,
wenn ich jetzt an die Schwerpunkte im Bereich HR letztes Jahr denke, dann war es auf alle
Félle so, dass die Kolleginnen und Kollegen teilweise auch bei Projektgruppen mitarbeiten
konnten. Und das heil}t, es gibt unterschiedliche Themen, wo sich die Kolleginnen und
Kollegen engagieren konnen und sich einbringen konnen. Also das auf alle Fille, wenn es jetzt
um konkrete Maflnahmen, Planung oder Umsetzung geht, dann wird es wahrscheinlich eher

115



nach oben getragen, die Ergebnisse. Und um die konkrete Umsetzung ist dann auch schon die
obere Ebene gefragt, das dann tatséchlich auch umzusetzen. Aber in der Ideenfindung auf alle
Fille im Rahmen von Projektgruppen.

[Sprecher 2]

Und dann kommen wir schon zur letzten Onboarding-Frage. Und zwar, welche
Weiterentwicklungsmoglichkeiten haben Mitarbeiter in [hrem Unternehmen?

[Sprecher 1]

Da haben wir den Vorteil, dass wir eine sehr grole Organisation sind. Und dass wir auch den
internen Arbeitsmarkt einfach férdern. Das heilit, wenn sich tatséchlich jemand verdndern will,
dann gibt es immer wieder Moglichkeiten, dass sich da die Menschen einbringen konnen, oder
verdndern konnen. Grundsétzlich geht das aber eher in Richtung interner Arbeitsmarkt. Von der
Weiterentwicklung Richtung Weiterbildung haben wir jetzt noch nicht so ein standardisiertes
Programm oder eine Akademie. Aber so internen Arbeitsmarkt gibt es bei uns, bietet
Weiterentwicklungsmoglichkeiten.

Interview 9
[Sprecher 2]
So, meine erste Frage lautet, wie lduft der Online-Onboarding-Prozess allgemein bei Thnen ab?
[Sprecher 1]

Ja, also bei uns fangt es so an, wenn eine Person fiir die Position zugesagt hat, ist tatsédchlich
der Anfang des Onboarding-Prozesses recht administrativ. Das heiflt, wir nehmen einmal alle
Daten auf, sammeln alle Informationen, Dokumente, die halt einfach notwendig sind, um eine
Person anzumelden und auch anzulegen. Dann kommt sie schon zu uns ins HR-Programm und
was bei uns sehr toll ist, es ist sehr automatisiert. Das heillt, wenn wir in der HR-Abteilung
jemanden neuen anlegen, bekommt gleich die IT eine Information, neuer Eintritt, die Person
XY in der Abteilung so und so, am Sonnabend, Tag und welche Berechtigungsgruppe diese
Person hat. Also das ist bei uns schon recht automatisiert, da miissen wir nicht mehr manuell
etwas machen. Und wir sind dann immer regelmifig in Kontakt mit den Kandidaten, sei es per
Mail oder telefonisch, einfach mal vorbereiten, was miissen sie noch wissen, was brauchen wir
vielleicht noch, wann sollen sie kommen am ersten Tag, was erwartet sie auch. Und dann
kommen sie schon am ersten Tag zu uns und werden als erstes von unserem HR-Team begriif3t,
mal das Schriftliche noch durchgemacht, also ein bisschen Biirokratie, falls der Vertrag
unterzeichnet werden muss im Original. Und dann gibt es ein allgemeines Onboarding zum
Unternehmen, allgemeine Programme, sei es HR-Programm, Zeiterfassung etc., dann begleiten
wir die Personen ein bisschen durchs Biiro, gehen zur IT, dann gibt es ein IT-Onboarding fiir
Laptop, Handy etc., da wird alles eingerichtet und dann geht es schon in die Teams.

[Sprecher 2]

Sehr cool. Auf was legen Sie im Preboarding, also alle Schritte vor dem ersten Arbeitstag,
besonders wert, also welche Mallnahmen setzen Sie hier?

[Sprecher 1]
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Einerseits fiir uns, dass wir einfach alle Dokumente haben, die wir benétigen, oder alle
Informationen haben, die wir benodtigen, damit einfach da keine, wie man so schon sagt,
Hoppala's passieren, weil das macht einfach ein ganz schlechtes Bild, wenn das nicht alles
vorbereitet ist und dann die Person sich am ersten Tag Gedanken machen muss, okay, jetzt habe
ich keine Anmeldung, bin ich auch wirklich angemeldet, das macht einfach keinen schonen
Start. Und was mir auch ganz wichtig ist, dass ich die Personen proaktiv frage, also die neuen
Mitarbeiter, haben sie alles, brauchen sie noch Informationen, gibt es etwas, was ihnen fehlt,
damit sie sich auch wirklich wohlfiihlen am ersten Tag, das sind ganz einfache Themen,
manchmal wie Dresscode, was soll ich anziehen, damit ich dazu passe bei euch, aber auch nicht
auffalle, in welche Richtung auch immer, also sei sie jetzt komplett overdressed oder auch
komplett underdressed, das ist mir ganz wichtig, dass einfach fiir beide Seiten das ein ganz
angenehmer Start ist. Jeder ist auf dem gleichen Wissensstand und dass das dann ganz, ja, ein
smoother Prozess, ein ganz sanfter Prozess ist und ja, das ist dann je nachdem, in Wien ist es
ein bisschen einfacher, wenn man sich dann personlich sieht, wenn ich jemanden fiir
Deutschland onboarde, dann sind das ein paar andere Schritte und dann mache ich das meistens
online {iber Teams, weil ich dafiir nicht jetzt nur nach Deutschland reise, aber dann ist das so
ein bisschen eine hybride Losung.

[Sprecher 2]

Haben Sie ein Patensystem oder Buddyprogramm in IThrem Unternehmen?
[Sprecher 1]

Ja, haben wir.

[Sprecher 2]

Dann die weitere Frage, wenn ja, welche Erfahrungen haben Sie mit einem Patensystem oder
Buddyprogramm im Rahmen des Onboardings gemacht?

[Sprecher 1]

Ich muss sagen, wir haben ein Buddyprogramm, das heif3t, bei uns ist das so, dass der neue
Mitarbeiter oder die neue Mitarbeiterin einen Buddy, eine Bardin, kann man das auch nennen,
aus einer anderen Abteilung bekommt, also abteilungsfremd und wir haben die Erfahrung
gemacht, dass das sehr hilfreich ist, sich einfach zurechtzufinden, vor allem, wenn man ein
bisschen ein groferes Unternehmen ist, dann weill man nicht so, welche Abteilungen gibt es
noch? Oder wen kann ich fiir welche Themen fragen? Oder ganz banale Sachen wie, wo gibt es
das beste Mittagessen? Oder, keine Ahnung, wen frage ich, wenn die Kaffee-Kapseln aus sind?
Also da geht es weniger um wirklich jobspezifische Unterstiitzung, sondern einfach nur so diese
soziale Einschulung.

[Sprecher 2]

Darf'ich da kurz nachfragen, warum ist das absichtlich, jemanden nicht aus derselben Abteilung,
sondern aus einer fachfremden Abteilung zu nehmen?

[Sprecher 1]

Ja, einfach, weil in der Abteilung findet man sich recht schnell zurecht, im Normalfall, wenn es
nicht so riesige Abteilungen sind und wir schauen tatsdchlich, dass es eher Abteilungen sind,
mit denen man wenig durch die Arbeit Kontakt hitte. Also das sind dann ganz kontréire
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Abteilungen, wie, ich liberlege jetzt etwas, Accounting und IT, die jetzt vielleicht so viel nicht
miteinander zu tun haben. Und da lernt man dann einfach auch andere Leute kennen, weil so
im Arbeitsalltag, man hat sein Team und man hat halt die Personen, mit denen man fiir
irgendwelche Projekte zusammenarbeitet und andere Leute kennt man dann vielleicht gar nicht
fiir die ersten Monate.

[Sprecher 2]

Erleben Sie in Threm Unternehmen, das ist je nach Generation, man sagt ja immer, dass drei
Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen, es Anpassungen beim Onboardingprozess
braucht und wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 1]

Das ist eine sehr gute Frage. Ich bin mir nicht sicher, ob es nur Generationen sind, sondern auch
einfach ein bisschen Mindset oder auch vielleicht Berufsfelder. Also eine Sache, die mir sehr
auftillt, ist, IT ist natiirlich bei den ganzen Programmeinschulungen, das geht viel schneller.
Das heifit, das kann man recht knackig halten. Ich sage jetzt mal Generationen, dltere
Generationen, da muss man manche Prozesse manchmal genauer erklédren, vor allem wenn es
Prozesse sind, wo I'T-Systeme dahinterstehen, da kann es schon manchmal sein, dass das ldnger
dauert. Dafiir dauert es manchmal bei jliingeren Generationen lénger, die Organisationsstruktur
zu erklédren, weil ja Personen oder junge Talente, die aus der Uni kommen, Absolventen sind,
kennen vielleicht noch keine grofle Organisation. Was ist eine Matrixstruktur etc.? Das muss
man dann ein bisschen mehr erkliren. Das ist vielleicht fiir eine Boomer-Generation, die schon
ewig in Konzernen unterwegs ist, die wissen, Matrix-Organisation kenne ich mich aus, Check,
Vorstinde kenne ich mich aus, Reporting-Line, das sind alles Begriffe, die kennen sie, und das
ist vielleicht bei der jlingeren Generation weniger. Darum muss man dann ein bisschen anpassen
in der Hinsicht, wo brauche ich mehr Zeit, wo brauche ich weniger Zeit. Es gibt tatsdchlich
auch manche Personen, die das Buddy-Programm weniger annehmen, und manche, die sagen,
wow, das hilft mir sehr. Das ist manchmal schwierig im Vorhinein zu sagen, da muss man
spontan beim Onboarding darauf reagieren.

[Sprecher 2]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen konnen, und wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

Darf ich da kurz eine Gegenfrage stellen?

[Sprecher 2]
Natiirlich, ja klar.
[Sprecher 1]

Inwiefern ist das gedacht, bei der Organisationsentwicklung beteiligen? Gibt es da vielleicht
ein Beispiel, das Sie mir geben konnen?

[Sprecher 2]
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Ja, aus meinem Arbeitsalltag, den ich jetzt kenne, gibt es beispielsweise ein Programm, das
nennt sich Change for Growth bei der XY. Da ist es so, dass wirklich aus jeder Abteilung sind
da Personen in diesem Projekt drinnen. Da geht es tatsdchlich darum, die Kultur
mitzuverdndern, mitzusprechen, wie sich diese Organisation weiterentwickeln soll,
beziehungsweise in welche Richtung es auch vielleicht vom Fiihrungsstil jetzt gehen soll.

[Sprecher 1]

Okay. Tatsdchlich; so ein eigenes Programm haben wir nicht. Bei uns ist es tatséchlich eher ein
bisschen niederschwelliger, ndmlich einfach, dass die Personen selbst beitragen kann, mit Ideen
zu uns kommen oder sagen kann, frither vor Corona-Zeit hatten wir das, nun konnen wir das
wieder aufnehmen, wie z.B. ein Lunchroulette oder irgendwelche Veranstaltungen. Aber
tatsdchlich ein Programm, das dem gewidmet ist, haben wir nicht.

[Sprecher 2]

Und dann zur letzten Onboarding-Frage. Welche Weiterentwicklungsmoglichkeiten haben
Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen?

[Sprecher 1]

Es ist auch wieder sehr unterschiedlich von Person und Position. Einerseits natiirlich kdnnen
sich alle Mitarbeiter spezialisieren in ihrem Aufgabenbereich, d.h. von Junior {iber Professional,
Senior, das sind unsere Karrierestufen, d.h. sich als Spezialisten fortbilden oder sich
spezialisieren in einem bestimmten Bereich. Wir bieten fiir alle Mitarbeiter diverse
Weiterbildungsprogramme, sei es ein Leadership-Training, Coaching fiir Fiihrungskrifte, aber
wir finanzieren auch sehr gerne Seminare fiir ein spezielles Thema, was die Mitarbeiter
interessiert und auch bendtigen. Das sieht in jedem Berufsfeld ein bisschen anders aus. Und
das, was wir auch machen, ist, dass wir unsere MitarbeiterInnen aufbauen auf Fithrungsebene.
Wir haben es doch immer wieder, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gefordert werden zu
einer Fiihrungskraft, sei es Teamleiter, sei es Bereichsleiter.

Interview 10
[Sprecher 2]

Dann beginnen wir gleich mit der ersten Frage. Und zwar wiirde mich interessieren, wie lauft
der Online- / Onboarding-Prozess allgemein bei Thnen ab?

[Sprecher 1]

Der Onboarding-Prozess, ich komme jetzt davon, wo fiir mich das Onboarding beginnt, denn
manche Betrachtungen sagen ja, Onboarding beginnt beim Recruiting, manche sagen,
Onboarding beginnt am ersten Tag. Ich nehme jetzt einmal so eine Zwischenphase, was wir
zwischen Recruiting und Onboarding haben, wenn wir wirklich eine Stelle besetzen, zédhle ich
als Onboarding-Prozess auf jeden Fall dazu, das ganze Formale, das ganze Vertragliche, ob das
jetzt der Arbeitsvertrag ist, ob das jetzt ein Non-Disclosure Agreement ist, das passiert alles vor
dem ersten Arbeitstag. Das passiert alles online per Mail quasi. Ich kann auch dazu sagen, der
Recruiting-Prozess passiert auch zum grofiten Teil online. Da gibt es wenig personliche
Termine. Der Onboarding-Prozess schaut so aus, dass wir einerseits eine Standard-Checkliste
haben fiir Neueinstellungen, was ist alles zu tun, vom Formalvertraglichen, da wir mit vielen
verschiedenen digitalen Tools arbeiten, wo ist was einzurichten, wo ist wem irgendwas
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freizuschalten. Dann haben wir im Onboarding-Prozess wichtige How-Tools von unserer
Dokumentenstruktur. Wir haben nédmlich fiir verschiedenste Themen How-To-Beschreibungen,
wo man sich teilweise selbststindig einlesen kann, teilweise nicht. Dann kriegt jeder neue
Mitarbeiter, jede neue Mitarbeiterin eine Ubersicht, auf einer Ad4-Seite ganz kurz
zusammengefasst iber Organisatorisches, was ist alles zu erledigen, welche Dokumente sind
separat einzulesen, allerdings auch ein eigenes zweites Dokument, ein Onboarding-Programm.
Da wird im Regelfall die erste Woche mehr in Halbtagesblocken auf dieser Detail-Ebene
behandelt. Vielleicht die zweite Woche auch noch, aber das kommt ganz drauf an. Das machen
wir sehr davon abhingig, wie die Rolle aussieht oder welche Rollen die neue Person, der New-
Hiring-Plan quasi, tibernimmt. Der Onboarding-Prozess beginnt bei uns im Endeffekt, wenn
wir beim Recruiting wirklich sagen, ja wir wollen dich. Mit der Erstellung der
Vertragsunterlagen, dem gegenseitigen Gegenschicken, unterzeichnen,
Krankenkassenanleitung und dann auf die Person und auf die Rolle zugemiinzt ein Excel-Datei-
Onboarding-Programm auf ein bis zwei, drei Wochen je nach Rolle festgelegt und eine
Ubersicht fiir die ersten Tage, auch wo nichts hinterlegt ist. Dann ist das Onboarding noch nicht
vorbei, sondern wir sagen im Regelfall, dass wir bei den ersten Wochen jedenfalls mindestens
ein wochentliches Check-In mit der Person haben. Wo steht wer gerade, was braucht er gerade,
wo gibt es Probleme. Es kann auch ein tégliches Check-In sein. Wir sagen allerdings, dass wir
das Onboarding formal schon nach x Wochen beenden, weil ich kenne den Zugang, dass man
jedes Mal, wenn man ein neues Thema in der Firma kennenlernt, dass man das Onboarding
nennt. Es wird aber ein bisschen paradox, wenn die Person dann schon zwei Jahre in der Firma
ist und dann sagt man, jetzt machen wir ein Onboarding zu dem Thema. Nein, es wird dann
Einschulung genannt. Also wir machen schon ein formales Ende mit einem Onboarding-
Abschlussgesprich.

[Sprecher 2]

Und dann wire meine ndchste Frage. Auf was legen Sie im Preboarding, also die ganzen
Schritte vor dem ersten Arbeitstag, besonders wert? Also welche MaBBnahmen setzen Sie hier?

[Sprecher 1]

Worauf wir besonders Wert legen, da habe ich jetzt auch schon die Definition in unserem
Gespriach vom Onboarding mit dem ersten Arbeitstag. Ich glaube beim Preboarding, dass wir
alles Formale schon vorher haben. Ich und meine Kollegen und Kolleginnen vertreten stark,
dass man den Arbeitsvertrag nicht erst irgendwann unterschreibt, wenn man schon arbeitet.
Dass alles geklért ist hinsichtlich Vertragsformalititen. Dass alles erledigt ist hinsichtlich
Anmeldung. Dass im Vorfeld wihrend des Recruiting-Prozesses so gut wie mdglich auch
gegenseitige Erwartungen ausgesprochen werden und auch geschaut wird, wie kann die Person
ins Team passen. Einerseits die Ebene, Rollen, Rollenerfiillung. Was steht dahinter?
Andererseits auch Matching. Ich sage jetzt einmal, was steht da fiir Personlichkeit? Wie passt
es zu bisherigen Firmenkulturverhalten dazu? Aber zu konkretes Preboarding noch einen Punkt.
Dass wir gut erreichbar sind und rasche Begleitungen geben fiir alles, was an
unvorhergesehenen Fragen auftauchen kann.

[Sprecher 2]
Haben Sie ein Partner-System oder Buddy-Programm in Threm Unternehmen?

[Sprecher 1]
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Ja. Ja.
[Sprecher 2]

Dann wiirde ich meine Frage noch erweitern. Und wenn ja, welche Erfahrungen haben Sie mit
dem Buddy-Programm oder Partner-System im Rahmen des Onboardings gemacht?

[Sprecher 1]

Unterschiedliche. Wir sind ein kleines Team. Wir hatten die Vorgabe, dass Onboarding-Buddy
nicht die vorgesetzte Person ist. Wir haben jetzt quasi eine Geschiftsleitungsperson, ich sage
einmal federfilhrend. Wir haben gesagt, Buddy ist jemand anderes. Aber es gibt keine fixe
Funktion oder fixe Person, wer Buddy ist, sondern die dazu passt. Wenn jemand friiher eine
dhnliche Rolle in der Firma hatte oder mit gleicher Rolle zusétzlich kommt, dann geht es ein
bisschen auch ins Mentoring von fritheren Erfahrungen hinein. Es kann auch sein, ich brauche
einen Onboarding-Buddy aus meiner Rolle heraus. Weil, wie gesagt, die Person wird im Kurs
selbst sehr viel erleben. Und fiir alles andere gibt es quasi noch einen Buddy. Ich habe die
Erfahrung gemacht mit dem Buddy-System, dass ich es auf jeden Fall empfehle, dass man es
weiterhin aufrechterhilt. Fiir alle moglichen Fragen geht es zu der Person und die sagt entweder
die Antwort oder wo ich die Antwort bekomme,sei es bei wem anderen oder in Dokumenten.
Es sollte auf jeden Fall beibehalten werden, das Buddy-System. Aber es gibt aufgrund der
Vielzahl an Themen, die wir in der Firma haben und geringe Anzahl an Kopfen, gibt es jetzt
keine sinnhafte Festlegung, wer immer gleich Buddy sein sollte.

[Sprecher 2]

Erleben Sie in Threm Unternehmen, dass es je nach Generation, man sagt ja immer, dass drei
Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen, eine Anpassung beim Onboarding-Prozess
gemacht werden muss? Und wenn ja, welche Anpassung nehmen Sie vor?

[Sprecher 1]

Dienstlich, beim Onboarding-Prozess selbst hitte ich in den letzten Jahren bei uns keine
Notwendigkeit gesehen, etwas anzupassen. Dass es einen Fahrplan gibt fiir die erste Zeit, dass
es eine Ubersicht gibt zu den wichtigsten Sachen, dass es einen oder eine Buddy gibt, das sehe
ich als sehr altersunabhingig. Wiirde ich auch nicht per se vom Alter her schauen, etwas zu
dndern, weil das wiirde ja auch unterstellen, dass man allein aufgrund des Alters schon anders
ist. Ich kann sagen, in der Firma haben wir bisher keine drei Generationen, sondern eher zwei
Generationen arbeiten gehabt. Ich iiberlege gerade, es hat eine Zeit lang einen Kollegen
gegeben, der war dlter als ich, aber {iber die meiste Zeit, dreieinhalb Jahre, die ich in der Firma
bin, bin ich der Alteste. Und vom Spread her sind wir bei New Hirings von in den letzten drei
Jahren von, ich sage jetzt einmal, Mitte 20 bis Mitte 40. Ich hétte schon Unterschiede in der
Betreuungsintensitit wahrgenommen, aber das wiirde ich jetzt eher einer Personlichkeit oder
unterschiedlichen Rollen zuschreiben und nicht per se dem Alter.

[Sprecher 2]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Thnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen konnen? Und wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]
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Ja, gibt es. Da mochte ich auch ein bisschen den Rahmen spannen, was ich mit
Organisationsentwicklung meine. Ich nehme jetzt einerseits das Thema Geschéftsentwicklung.
Da hatten wir einen Prozess, der sehr partizipativ war, da konnten alle beitragen, mussten aber
nicht, so nach dem Motto, wenn jemand keine Idee hat, dann ist es nicht schlimm, wenn du
keine hast. Aber die Tiir war fiir alle offen zum Finden neuer Geschiftsideen auf dieser
Entwicklungsebene. Da hatten wir einen breiten partizipativen Prozess dafiir und im Endeffekt
werden wir mit der kleinen Grofe auch das nur gemeinsam schaffen, die Firma zu erweitern
oder etwas Neues zu finden und zu implementieren. Organisationsentwicklung im Sinn von
Mitarbeiter-Mitarbeiterinnen-Entwicklung, das ist nur zum Teil partizipativ. Zu Vorgaben
wollen wir ein Feedback-System einfiihren oder auch nicht. Das ist etwas, was wir nicht dem
gesamten Team zur Entscheidung stellen. Wenn es die Fiihrungskraft als fundiert notwendig
erachtet, wir brauchen irgendwas, dann geht es nicht darum, die Entscheidung gemeinsam zu
treffen, sondern das Wie gemeinsam zu gestalten. Nach dem Motto, wer mochte am liebsten
wie und wie oft Feedback und wozu bekommen. Auf dieser Ebene werden dann alle Meinungen
abgefragt, aber diese Grundsatzentscheidung ist jetzt keine 100% demokratische
Mehrheitsabstimmung. Wenn ich Organisationsentwicklung in Richtung Firmenstrategie
nehme, dann haben wir wieder eine andere Ebene. Wir hatten lange ein Dreier-Management-
Team, die sich mit der grundlegenden Strategie beschéftigt haben und dann den Rest mittel-
langfristige Aussagen getdtigt haben, aber dann trotzdem gemeinsam zu schauen versucht
haben, was konnen wir alle beitragen, dass wir dort hinkommen. Also bei drei Beispielen
unterschiedliche Partizipationslevel jetzt.

[Sprecher 2]
Und welche Weiterentwicklungsmdglichkeiten haben Mitarbeiter in Threm Unternehmen?
[Sprecher 1]

Weiterentwicklungsmoglichkeiten, wenn man es jetzt hierarchisch betrachtet, relativ wenig.
Wir haben ein Minimal, eine Stelle fiir meine Geschéftsleitung und der Rest ist gleichverteilt.
Wenn ich jetzt denke in die Richtung, eigene Fihigkeiten erweitern, verschiedene. Wir haben
manche Rollen, das sind meistens indirekte Prozesse, die kann man auch zusétzlich zum Job je
nach Neigung machen. Nur dann ist halt die Frage, wer mdchte das gerne, wer braucht was
dafiir, um das gut auszufiillen. Weiterentwicklungsmoglichkeiten im Sinne von Aufstieg, wie
gesagt, eher wenig, sage ich mal, auch der FirmengroBe und des Themas geschuldet.
Weiterentwicklung im Sinne von, ich mdchte mich irgendwo weiter vertiefen und ich mache
jetzt einige Zeit lang Projektmanagement fiir Kurse und werde da mehr Senior quasi, von der
Erfahrung Senioritdt definitiv. Weiterentwicklung im Sinne von, ich mdchte auch einmal was
anderes ausprobieren, steht die Tiir offen. Im Grunde hatten wir da sogar eine gro3ere Offenheit
in den letzten zwei Jahren gehabt, dass wir auch zwischen manchen Themen und Verteilungen
switchen. Aber es kann zu jeder Zeit jeder, jede Mitarbeiterin sagen, ich wiirde gerne was
anderes zusitzlich ausprobieren und wir schauen uns dann gemeinsam an, wie konnen wir quasi
Firmenziel und Weiterentwicklungsbediirfnis miteinander vereinbaren. Andere Schiene ist, wir
sind dabei, ab nidchstem Jahr eine Art Mitarbeiter-Mitarbeiterinnen-Entwicklungsgesprich zu
implementieren, wo auch Feedback, aber auch Weiterentwicklung Platz haben soll als
Fithrungsmoment.

Interview 11

[Sprecher 2]
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Dann danke dir, dann starten wir auch gleich mit der ersten Frage und zwar wiirde mich
interessieren, wie lauft der Online-Onboarding-Prozess allgemein bei Thnen ab?

[Sprecher 1]

Wir haben vom Recruiting her nicht so viele Recruitings. Also wir sind eine Firma, haben eine
lange Zugehorigkeit, das heiit, wenn wir von durchschnittlichen Zahlen reden, reden wir
wahrscheinlich von 20 bis 30 Leuten, die bei uns pro Jahr neu anfangen. Das heif3t, wir haben
ArbeiterInnen und Angestellte und bei den Angestellten gibt es keinen Onboarding-Prozess in
dem Sinne, sondern die kommen in eine Abteilung und lernen per doing. Im Angestellten-
Bereich ist es ganz anders, hier gibt es fiir jede Person, die neu anfingt, einen individuell
abgestimmten Onboarding-Plan. Das heil3t, das wird, bevor die Person anfingt, mit der
entsprechenden Fiihrungskraft durchbesprochen, welche Punkte notwendig sind, um hier eine
gute Einschulung gewéhren zu kdnnen. Es gibt natiirlich ein paar Standards, so wie: jede Person
hat ein Eins-zu-Eins-Gesprich mit dem CEO, jede Person hat ein Eins-zu-Eins-Gesprich mit
Communications. Also es gibt Fixpunkte, aber dann drumherum, abhidngig von der Position,
werden Termine vereinbart. Man versucht die Leute natiirlich zusammenzufassen, weil in einer
Gruppe ein Onboarding immer ein bisschen anders ist, als in einem Eins-zu-Eins-Gesprich,
aber es wird trotzdem versucht, es zeitnah zu machen. Das heif3t, es wird ja seit Monaten lang
gewartet, dann gibt es auch wirklich fiir diese eine Person ein Eins-zu-Eins-Gespriach mit allen
unseren Abteilungsleitungen. Der Plan wird natiirlich erstellt, bevor die Person kommt, das
hei3t, am ersten Tag hat er schon die Infos in der Inbox drin, seinen Onboardingplan, der auch
immer von der Person, die es durchgefiihrt hat und von ihm selbst, von der Person, die ihn hat,
unterschrieben wird. Und die Termine sind je nachdem. Nachdem wir in Osterreich auf vier
Standorte verteilt sind, finden manche Termine vor Ort, in Person statt und andere Termine ganz
klassisch via Zoom oder Google. Ich habe die Frage nicht beantwortet, ich habe so lange
geredet.

[Sprecher 2]

Doch, die Frage ist auf jeden Fall beantwortet. Auf was legen Sie im Preboarding, also alle
Schritte vor dem ersten Arbeitstag, wert, also welche Maflnahmen setzen Sie hier?

[Sprecher 1]

Ich muss kurz iiberlegen, also wenn der Arbeitsvertrag unterschrieben ist, das Erste, was
passiert ist, es wird erkldrt oder es wird der Person gesagt, was die ndchsten Schritte sind. Es
wird sich immer HR-Administrations melden mit dem ganzen Anmeldungsformular, was da
jetzt gebraucht wird. Es wird sehr konkret die Person genannt, die sich melden wird, damit es
zu keinen Verwirrungen kommt, damit es klar ist, die Person ist wirklich auch von uns und
fordert jetzt irgendwelche Daten an. Und abhingig davon, wie lang die Zeit ist zwischen
Unterschrift und Anfang, wenn das mehr als ein Monat oder mehr als drei Wochen sind, gibt es
eigentlich auch regelmifBig von unserer Seite E-Mails, in denen wir kurz schildern, was gerade
bei uns in der Arbeit passiert oder zum Beispiel bei uns gab es im Oktober einen CEO-Wechsel,
jetzt haben wir einen Kollegen gehabt, der Anfang November angefangen hat, jetzt habe ich im
Oktober eine E-Mail an ihn rausgeschickt, dass wir heute News haben, dass sich fiir ihn nichts
andert, aber dass eben jetzt ein anderer CEO bei uns ist. Also ich versuche in Kontakt zu bleiben,
da gibt es auch immer wieder natiirlich das Standardprozedere, wo man schreibt, wenn es
Fragen gibt, bitte fragen. Und das Spannende ist aus der Erfahrung heraus, obwohl man das
hundertmal sagt, bitte meldet euch, sie tun es nicht, aber wenn man dann ein E-Mail schreibt

123



und sagt, wir haben heute wieder lustige Neuigkeiten, wir waren auf einem Wandertag, dann
kommt immer eine Antwort und dann kommt immer eine Frage mit dazu. Aber wenn es da in
Ihrer Masterarbeit einen Losungsweg gibt, wie man die Fragen kriegt, ohne dass man vorab
was schreibt, bin ich dankbar.

[Sprecher 2]

Und dieser Preboarding-Prozess ist von dem, was Sie jetzt erzéhlt haben, komplett virtuell, also
online, also iiber E-Mail, also nicht in Person.

[Sprecher 1]

Genau, ne, das ist halt so aufwendig, wenn ich jetzt gerade da wieder dran denke, das ist eine
Stelle, die in Niederdsterreich besetzt ist, das heil3t, ich miisste nach Niederosterreich fahren,
die Zeit habe ich dann auch nicht. Ansonsten, wie gesagt, der Onboarding-Plan,
Willkommensmappen, das alles wird vorbereitet und landet schon in der Inbox, das heif3it, im
Optimalfall das allererste E-Mail, was die Person in der Firmen-Mailbox hatte, ist ein Herzlich
Willkommen bei uns im Team mit dem Onboarding-Plan, mit der Willkommensmappe. Was
auch passiert ist, so circa zwei Wochen bevor Start ist, gibt es auch mal eine E-Mail, wo genau
steht, wo die Person, um welche Uhrzeit, an welche Kontaktperson, an welchen Standort sich
einfinden soll, das ist meistens eh schon miindlich besprochen, aber dann nochmal die
Bestitigung. Ja, und ich denke, das ist es dann, ja, Anmeldungsprozedere, aber das ist eh klar,
ja.

[Sprecher 2]
Haben Sie ein Patensystem oder Buddy-Programm in IThrem Unternehmen?
[Sprecher 1]

Ja, haben wir, ist fix verankert. Das funktioniert so, dass wir im Zuge des Onboarding-Plans
uns zusammensetzen und {liberlegen, wer ein guter Buddy sein konnte. Da gibt es jetzt nicht so
viele Vorgaben. Die Person sollte nicht aus der gleichen Abteilung sein. Das ist manchmal dann
eh schon eine groBe Herausforderung. Man versucht halt dann, eine Person im Haus zu finden,
wo wir glauben, dass sie von der Personlichkeit gut mit der neuen Person, die anféngt, gut kann.
Das ist dann schon eine grofle Herausforderung. Also bis jetzt hat sich immer wer gefunden.
Der erste Termin von diesen Treffen ist im Onboarding-Plan verankert. Es gibt auch ein Briefing
von dem Buddy. Also die Person wird wirklich gefragt, ob sie das machen will. Und es werden
die Erwartungen ganz klar beschrieben, was man sich davon erwartet. Und dass das auch ein
Zeitaufwand hei3t. Und das ist auch in Ordnung, wenn eine Person sagt, nein, ich will das nicht
machen oder ich kann es jetzt gerade nicht machen. Also das ist wirklich eine Frage, die man
auch mit Nein beantworten kann. Dann wird eben weitergesucht. Darum erwarte ich mir halt
immer, wenn die schon Ja sagen, dass es dann auch wirklich geht. Und das passiert auch. Das
erste Treffen wird wie gesagt vereinbart. Und dann sind die beiden aufeinander alleingestellt
sozusagen. Und es gibt ganz unterschiedliche Formen. Auch natiirlich wieder sehr abhéngig,
was fiir ein Typ man ist. Wenn man jemand ist, der nicht so schnell Anschluss findet, die nutzen
das Buddy-System sehr stark, um auch involviert zu werden, um Fragen zu stellen, die man
sich vielleicht nicht fragen kann. Dann gibt es Leute, die kommen, die sind so extrovertiert. Die
haben das eigentlich, die sagen so, was mache ich jetzt mit dir? Was sage ich euch? Ich habe es
gerade gesagt. Dann geht es einmal einen Kaffee trinken. Und wenn ihr das Gefiihl habt, das
braucht es nicht oder die Chemie passt nicht, dann ist es auch okay, wenn das verlauft.
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[Sprecher 2]

Und darf ich da noch kurz nachfragen, warum soll das niemand aus demselben Team sein, der
diesen Buddy-Job libernimmt, sage ich jetzt mal?

[Sprecher 1]

Ja, einfach um das Netzwerk bewusst erweitern zu konnen. Weil ndmlich die Leute, die im
direkten Team sind, mit denen verbringt die neue Person extrem viel Zeit, da sie eingeschult
wird. Und jetzt schaut man eben darauf, dass nicht genau aus diesem Team ein Buddy ist, weil
das wire keine Bereicherung. Also versuchen wir jemanden aus einer anderen Abteilung zu
nehmen und gleich ein Netzwerk in dieser Abteilung zu spinnen.

[Sprecher 2]

Okay, cool. Erleben Sie in Ihrem Unternehmen, dass es je nach Generation, man sagt ja immer,
dass drei Generationen zeitgleich im Berufsleben stehen, dass es da Anpassungen beim
Onboarding-Prozess braucht? Wenn ja, welche Anpassungen nehmen Sie vor?

[Sprecher 1]
Sie meinen, wenn unterschiedliche Generationen rekrutiert worden sind?
[Sprecher 2]

Ja genau, und dann ongeboardet werden miissen. Also heute 2024 sind ja Generation Z, X und
Y im Berufsleben. Also unterschiedliche Generationen.

[Sprecher 1]

Ja, ich wiirde sagen, im Onboarding-Prozess selbst gibt es eher wenig Unterschiede, weil sich
die eigentlich zwangsldufig, die Personen, mit denen sie zusammenarbeiten kdnnen, also sich
nicht aussuchen, aber die Personen, mit denen sie sich dann umgeben, das suchen sich die
Personen eh selbst aus. Da wiirde ich sagen, ist der Unterschied eher vorab im Recruiting, auf
was Leute ansprechen, was fiir sie wichtig ist. Das sind ganz krasse Unterschiede. Im
Onboarding selbst wiirde ich sagen, gibt es das nicht. Oder ist es vernachlédssigbar?

[Sprecher 2]

Gibt es Moglichkeiten, dass sich Mitarbeiter bei Ihnen aktiv an der Organisationsentwicklung
beteiligen kdnnen? Und wenn ja, wie sieht diese Beteiligung aus?

[Sprecher 1]

An der Organisationsentwicklung? Eine spannende Frage. Wir haben letztes Jahr ein Projekt
gestartet, das heif3t bei uns intern bei der Workplace. Warte, ich muss kurz, nicht, dass der jetzt
abstirbt, mein Laptop. Das war eigentlich gedacht, dass eine kleine Projektgruppe sich mit
unseren Benefits beschéftigt und iiberlegt, was wir Attraktiveres anbieten konnen. Natiirlich
Kosten-Nutzen-Rechnung, alles inklusive. Das ist dann ein bisschen, es hat sich dann anders
entwickelt, als es geplant war. Das Projekt ist zu etwas geworden, was jetzt eigentlich ein
Dauerangebot ist. Das heif3t, man hat erkannt, dass das eigentlich ganz markant ist, dass die
Leute ihren Senf dazugeben kdnnen. Das ist ganz, ganz wichtig. Und jetzt hat man begonnen,
dieses Projekt den Workplace einfach laufen zu lassen. Das heiflt, man hat zuerst Benefits
umgesetzt, das war uns wichtig. Das waren die Ziele, die wir gesetzt haben, von der HR aus.
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Aber wir haben dann alle Kanile aufgemacht, die uns zur Verfiigung gestanden sind. Das heil3t,
wir haben eine Kommunikations-App, wir haben wirklich Keystone aufgestellt, die versperrt
sind. Und alle MitarbeiterInnen sind angehalten, Verbesserungsvorschlige, egal welcher Art,
zu tun. Das kann man anonym machen, das kann man mit Namen machen, das kann man direkt
bei mir machen. Man kann es an die Vorgesetzten weitergeben, und die geben das weiter. Also,
man hat versucht, wirklich alle Kandle zu bedienen. Es gibt auch immer wieder Fitbit-Kunden
im News-Forum, das wir einmal im Monat haben, wo unser CEO in einem Zoom-Meeting mit
allen MitarbeiterInnen redet. Ist das auch verankert, dass es immer wieder beendet wird, dass
immer wieder darauf aufmerksam gemacht wird? Das heilit, ja, wenn man will, kann man
richtig aktiv werden. Und es war durchaus schon so, dass Projekte entstanden sind, die durchaus
auch eine Art Anderung der Organisation mit sich hatten, die ausgeldst worden sind. Eigentlich,
dass es beim Workplace so viele Leute einfach mitarbeiten konnen, auch wenn es nicht dem
primiren Jobprofil entspricht.

[Sprecher 2]

Und dann  zur letzten  Frage aus dem  Onboarding-Bereich. = Welche
Weiterentwicklungsmdglichkeiten haben Mitarbeiterlnnen in Threm Unternehmen? Oh, so
viele.

[Sprecher 1]

Wir sind in der Zementbranche, und wir sind natiirlich, ich wei3 nicht, wie viel sie es
mitbekommen, aber natiirlich CO2-AusstoB ist fiir uns ein groes Thema. Natiirlich pusten wir
viel in die Luft, das ist uns klar. Es gibt natiirlich ganz viele Ziele und Regeln, die wir einhalten
miissen, die von extern kommen. Aber der Konzern per se hat sich auch ganz viele ehrgeizige
Ziele gesetzt. Das heif3t, wir sind extrem dahinter, das zu dndern und umweltfreundlicher zu
werden. Und das ist wirklich spannend und wunderschon. Es ist dem Unternehmen klar, dass
man solche Ziele eigentlich nur erreichen kann, wenn man die entsprechenden MitarbeiterInnen
hat, die auch immer auf dem letzten Stand der Entwicklung sind. Das heift, fiir Aus- und
Weiterbildungen wird ganz viel Budget freigegeben, wird ganz viel Budget reserviert. Es ist
selbstverstindlich, dass sich die Leute weiterbilden, es ist gang und gébe, dass sich die Leute
weiterentwickeln, intern und extern. Wir greifen natiirlich auf eine Academy zu, die weltweit
die Leute bedient, das heif3t, da gibt es sehr, sehr viel. Wir bieten in unserem Land Sachen an,
wir kaufen gerne externe Kurse dazu. Und ich sage immer, auch von dem, wie man sich hier
weiterentwickeln kann, wenn man das wirklich will und die Armel hochkrempelt, dann kann
man hier sehr, sehr viel erreichen. Das wiirde ich nach wie vor sofort unterschreiben. Es ist auch
so, es wird Thnen niemand irgendwie absichtlich Hiirden in den Weg legen, wenn Sie das
ernsthaft verfolgen, Thre Ziele, und seien Sie noch so ehrgeizig, es wird Thnen geholfen.

Man muss schon selbst was machen, man wird nicht gefragt, aber wenn die Ernsthaftigkeit und
das Potenzial gesehen wird, wird alles gemacht, dass diese Ziele erreicht werden kdnnen.
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Oa. Virtuelle
Meetings werden oft
von zu Hause aus
gefiihrt. Kommt es
dadurch fir Sie zu
einer Vermischung
von beruflichem und
privatem Raum?
Macht es das fiir Sie
anstrengender?

11. Haben Sie bei digitalen Meetings
ihre Kamera eher aufgedreht oder eher
abgedreht?

Ila. Wie geht es Ihnen damit, wenn Ihr
Bildschirm nur aus schwarzen Kacheln besteht?

11b. Haben Sie eine
Vereinbarung dazu im
Team?
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Anstrengender finde | Teils, teils. Also ich muss gestehen, es | Wenn ich einen Termin leite und die Einzige bin, | In  meinem  direkten
ich es nicht. Es|gibt Meetings, wie die groflen | die die Kamera anhat und alle anderen haben ihre | Team ja. Da ist eigentlich

kommt, aber schon
finde ich zu einer
gewissen
Vermischung
zwischen privat und
beruflich. Ich wiirde
aber nicht sagen,
dass das ein Nachteil
ist. Ich wiirde sogar
eher sagen, dass es
eher ein Vorteil ist,
weil man Kollegen
sonst glaube ich
teilweise gar nicht so
personlich bisher
erlebt hat. Also ganz
klassisches Beispiel
bei uns, dass Kinder
in einem Meeting auf
dem SchoB3 sitzen
diirfen, also quasi
dabei sind, das war
vor zwei oder drei
Jahren glaube ich gar
nicht denkbar. Und
heute ist das einfach
ganz normal.
Solange wie das
Meeting gut und

Teammeetings, wo bis zu 30, 40 Leute
teilweise im Call sind. Da habe ich
nicht immer meine Kamera an. Das
sind fiir mich die Momente, wo ich
auch mal abschalte, weil da gehts um
Frontalbeschallung und da kommen
Informationen riiber und da geht es gar
nicht um die direkte Interaktion.
Natiirlich hilft es einem Chef immer,
wenn er seine gesamte Mannschaft
sehen kann, wéhrend er Dinge
prasentiert. Deswegen, es gibt auch
vereinzelt da Leute, die sich da zeigen.
Also das ist fir mich die Art von
Meeting wo ich auch mal fiir mich ein
bisschen, ich sage mal, das Gesicht
entspanne und mich nur einschalte,
wenn mein Projekt féllt oder wenn
irgendwas mit mir zu tun hat.

schwarzen Kacheln an, dann ist das fiir mich
extrem frustrierend.

im  Prinzip  immer
Kamera an. Dann in
meinem eigenen Projekt
habe ich tatsdchlich mit
den Leuten vereinbart,
dass wenn moglich dann
bitte alle die Kamera an
machen. Das beruht aber
auf Freiwilligkeit, also
man kann ja keinen
zwingen. Und da merkt
man natiirlich schon
auch, dass der ein oder
andere ebnen auch dann
die Kamera auslasst und
ich finde das hat in
manchen Meetings dann
tatsdchlich auch einen
Storfaktor, weil
beispielsweise in der
Retro, wo man sich
gemeinsam  anschaut,
was ist im Projekt bisher
gut oder schlecht
gelaufen. Da wire so
eine Mimik schon auch
hilfreich eigentlich.
Gerade bei
Konfliktthemen. Und da
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effizient weiterlauft
und die Kinder quasi
da jetzt nicht weiter
ein Storfaktor sind,
ist das eigentlich
sogar nett und es
lockert auch
manchmal auf. Also
eher befliigelnd
finde ich an der
Stelle und auch keine
Ahnung, so ein
bisschen die
Lockerheit durch
andere Outfits, die
man sonst vielleicht
vor zwei Jahren in
der Arbeit getragen
hat, die man heute im
virtuellen Meeting
vielleicht irgendwie
ein bisschen legerer
hat. Das kann schon
zur Atmosphire
manchmal

tatsachlich

beitragen. Also ich
habe das gerade so in
Workshops erlebt, da
kann man ja auch so
Warmups gestalten.

nerven mich die
schwarzen Kacheln dann
extrem. Weil das ist,
dann immer anstrengend
fiir denjenigen der den
Termin leiten darf.
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Mit SO keine
Ahnung, was steht
bei euch heute so auf
dem  Schreibtisch,
was ist euch wichtig
das es jetzt im
Workshop dabei ist.
Oder keine Ahnung,
wer hat welche
Sockenfarbe, kann
auch ein Warmup
sein. Ich finde das in
so eine Richtung hat
man nicht gedacht
als man teilweise
zusammen in einem
Raum saf} und da hat
auch jeder Socken
getragen. Aber jetzt
braucht man es halt
auch ein bisschen so
als auflockernder
Faktor fir ein
virtuelles  Meeting
und das funktioniert
mit diesem
personlichen  ganz
gut eigentlich. Man
braucht das auch ein
bisschen.
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Nein, das ist mir | Nur aufgedreht. Schlecht, dann ermahne ich alle die Kamera | Ja. Immer Kamera an.
komplett egal ob ich aufzudrehen.
das zu Hause oder im
Biro mache. Und
das macht es auch
keinen Deut
anstrengender, liegt
aber sicherlich am
guten Equipment.

Auf jeden Fall. | Kommt auf die Art des Meetings an. | Wenn ich das Meeting leite bitte ich die | Ja, an sich ist es

Dadurch dass | Bet Teammeetings habe ich die | Teilnehmenden die Kameras anzudrehen. Es ist | verpflichtend die
privates und | Kamera immer an. Bei grof3eren online | ist sehr unangenehm in einen schwarzen | Kameras einzuschalten,
berufliches am | Vortragen habe ich die Kamera | Bildschirm zu reden und sich nicht sicher zu sein, | aufler es gibt einen guten
selben Ort stattfindet | abgedreht. ob die Teilnehmenden zuhoren. Grund.

kommt es zu einer
Vermischung. Durch
die vielen
Ablenkungen  die
man zuhause hat ist
es sehr viel
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anstrengender  sich
auf die Arbeit zu
konzentrieren.
AuBlerdem gibt es
dann oft kein klares
Ende, da man nicht
aus dem Biiro geht.
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Zum Gliick | Das lduft hier bei uns sehr gut. Ich hatte | siehe links siche links
mittlerweile  nicht | eher noch bei meinem alten

mehr, da ich | Arbeitgeber mal Probleme, dass Leute

mittlerweile den | kategorisch die Kamera ausschalten.

Luxus habe ein | Ansonsten denke ich ist es einfach ein

eigenes Stiick weit ,,leading by example* wenn

Arbeitszimmer  zu
haben oder ein
Zimmer, was ich
wirklich zum
Arbeiten  benutze.
Ich kenne aber auch
noch von meinem
alten Arbeitgeber die
Zeit, wo ich quasi
mein Arbeitstisch im
Wohnzimmer hatte
oder im
Wohn/Esszimmer -
also es war eine 1
Zimmerwohnung.

Da hatte ich sehr
lange  Homeoffice
Phasen auch durch
die Corona Zeit und
das war dann
wirklich nicht so gut,
weil ich auch in

meiner Freizeit
standig meine
Arbeitsmaterialien

ich sie anschalte ist das automatische
eigentlich eine subtile Aufforderung an
meine Teilnehmer, die Kamera auch
aufzudrehen und ohne dass ich etwas
sage, schalten Sie dann auch die
Kamera an, also das passt sehr gut.
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gesehen habe und
das fallt mir jetzt mit
einem extra Raum
deutlich leichter.

134



A B C D
Das ist, glaub ich | Natiirlich eher gedreht. Also nicht | Ja, ich surf nebenbei meistens im Internet - nein | Wir hatten einen
eher so, wie ich | natiirlich, aber eher abgedreht. Hat aber | *lach*. Aber wie geht es mir damit... Ich | Vorgesetzten, der das

vorhin schon sagte,
da miisste ich jetzt
eher nein sagen, weil
das hat ich glaube
mit dem Medium
weniger zu tun als
mit der Art und
Weise, wie man
miteinander umgeht.

auch... Also erstmal hat das einen
technischen Hintergrund. Und zwar um
Bandbreite zu sparen, denn wir haben
die Erfahrung gemacht, gerade freitags,
wenn wir alle die Kamera anschalten
und denn doch mal irgendwie so 15
Leute im Meeting drin sind. Denn hast
du, ich sag mal GroBe 50% Storung.
Naja, es gibt auch viele Tage wo es
tatsichlich ,,wow* gut lauft, ja, aber es
gibt halt auch viele Tage wo ist denn
wo wir uns dann nachtriglich
entscheiden, ,lass uns das wieder
ausmachen“ und deswegen hat sich das
eigentlich so ergeben.

akzeptiere es — Akzeptanz.

mal wollte und hat sie
dann selber schon eine
Woche spéter nicht
eingehalten und dann ist
das eingeschlafen. Also
es wurde angeregt, aber
nicht durchgesetzt.
Inkonsequent selber
nicht und dann verlduft
sowas ja im Land, das ist
ziemlich menschlich.
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: Ich wiirde sagen,
dass ich  diese
Probleme nicht habe,
weil man Privates
und Geschéftliches
immer trennen muss.
Sie finden immer
einen Platz im Haus,
wo es ruhig ist

Es ist immer an fiir mich und ich
bevorzuge es, wenn alle so sind

das mag ich nicht

kein offiziele

Ja, es kommt zu
einer Vermischung
von beruflichem und
privatem Raum. Es
ist auch
anstrengender, da
einerseits meine
Privatsphére

»gefahrdet” ist, denn
sobald ich meine
Kamera aufmache,
sehen die Teilnehmer
meine Wohnung.
Andererseits werden
wir von der Tétigkeit
abgehalten wie z. B.
Mittagsessen,

wihrend dem Essen

werde ich  von
Kollegen iiber Teams
angerufen.

Ich habe meistens meine Kamera
abgedreht, aufler man  wurde
aufgefordert die Kamera einzuschalten.
Aber ich bin nicht der einzige, meine
Kollegen machen das auch, also zu
99% haben sie ihre Kamera
ausgemacht.

Ehrlich gesagt, macht mir es nichts aus. Ich
selber schalte auch ungern die Kamera ein.

Nein, wir haben keine
Vereinbarung dazu, da

jeder frei ist
Kamera ein-
auszuschalten.

seine
oder
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Ich wiirde sagen, | Ich ziehe es vor, die Kamera | Das passiert beiuns nicht wirklich oft. Aberjedes | Ja, wir schalten die
nicht wirklich. | aufzudrehen. Ubrigens glauben meine | Mal, wenn das trotzdem passiert, fiihlt sich dieses | Kameras immer ein. Nur
Dennoch st es | Kollegen das auch. unangenehme Gefiihl an, als wiirde man mit einer | wenn ~ jemand ein
besser, das Wand sprechen. technisches Problem hat,
Personliche mit dem dreht er oder sie die
Arbeiter nicht zu Kamera nicht auf.
vermischen, und

zwar in  jeder

Hinsicht. Aber es ist
viel bequemer fiir
mich, das Problem
jetzt im  Zoom
schnell zu 16sen, als
ins Biiro zu gehen
und Zeit mit leeren
Gesprichen zu
verschwenden. Aber
auch hier 1ist es
wichtig, die
Mafinahme zZu
kennen: Zu hédufige
virtuelle  Meetings
konnen sich auf das
Wohlbefinden
auswirken.
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10

Es gibt oft keine oder
nur sehr kurze Pause

zwischen  virtuelle
Meetings, was
virtuelle  Meetings

ermudender macht.

Ich habe meine Kamera eher
abgedreht, da andere Kolleginnen von
mir das so haben, aber fiir mich
personlich es ist ganz egal.

Ich bin daran schon gewohnt. Wenn wir iiber
technische Fragen diskutieren ist es wirklich
nicht notwendig andere Leute zu sehen.

Nein, keine.

11

Ja, das macht es auf
jeden Fall, weil man
sehr viel Disziplin
braucht wirklich gut
zuzuhoren. Und man
wird schnell
abgelenkt von
anderen Leuten in
der Wohnung. Und
man muss auf jeden
Fall diese Struktur
im Tag gut planen,
dass man da nicht
irgendwie kocht oder
abgelenkt ist von
anderen Sachen.

Oft abgedreht. Manchmal wenn es ein
Mandantenmeeting ist, muss ich sie
einschalten.

Das ist eigentlich unangenehm wenn man gar
nicht weiss wie die Leute ausschauen.

Ja, die Vereinbarung ist
das man die Kamera
immer einschalten muss
wenn man ein
Mandantenmeeting hat
und sonst ist es nicht
verpflichtend.
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12 | Nein, weil ich ein | Wenn es fiir die Arbeit ist, immer an. | Ja, furchtbar. Es ist eine Vollkatastrophe also das | Ja also bei der Arbeit ist
eigenes Zimmer | An der Uni hatte ich sie normal nicht | gibt es auch. Aber im Arbeitsalltag viel weniger, | keine Vereinbarung
habe, fir | an. als man das von der Uni kennt. Fand ich auf der | notwendig, es ist fiir
Homeoffice oder Uni auch schon immer schlimm. aber man will | jeden klar, dass man die
fiirs Arbeiten dann natiirlich auch nicht der Einzige sein, der | Kamera ein hat. An der

daheim. Also das
macht das virtuelle

Meeting nicht
miihsamer, als wenn
ich es woanders

machen wiirde.

die Kamera ein hat. Bei mir ist das so weil ich
nicht will, dass dann jeder auf einen schaut. Also
ich wiirde eigentlich immer versuchen, das
irgendwie verpflichtend zu machen so weit das
geht.

Uni war das eben noch
anders, da gab es keine
Vereinbarung.
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13

Also fiir mich kam es
am Anfang zu einer
Vermischung, weil
ich habe, frither kein
eigenes Biiro zu
Hause gehabt. Und
das ging nicht, also

das macht das
Arbeiten

anstrengender. Und
das macht es fiir
mich auch
anstrengender, wenn
man mit Leuten
telefoniert iber

Skype - oder was
auch immer - wenn
man dann hinten die
Freundin oder den
Freund durch den
Bildschirm  flitzen
sicht, oder dann
bringt er einen
Kaffee vorbei oder
so oder schiebt den
Staubsauger  oder
sowas und ich finde
das macht es
wirklich einfach
anstrengender, weil
dann Storfaktoren da

Also ich hab es eher aufgedreht und bei
uns gibt es auch so eine Regel bei
bestimmten Meetings, dass man am
Anfang beim Login die Kamera an
macht und dann die Kamera
ausschaltet. Das Problem mit der
Kamera ist oft die Bandbreite. Weil
gerade, wenn mehrere Leute drin sind,
wird es von der Brandbreite her
langsam das Ganze und deswegen
muss man dann die Kamera
ausschalten. Jitsi haben wir auch noch
von der Frage ganz am Anfang. Weil
Jitsi hat da ndmlich ein Problem.

Eigentlich ist es mir egal meistens. Mit Kamera
finde ich, ist es angenehmer, weil man halt zu
mindestens Feedback kriegt von den Leuten.
Ohne Kamera muss es halt manchmal sein wegen
der Bandbreite, da bleibt nichts anders tibrig.
Wenn ich mit meinen direkten Kollegen, mit
denen ich eh in der Abteilung, im Team was
arbeite, dann ist es mir komplett egal, ob es mit
oder ohne Kamera ist, weil die sehe ich so oder
so andauernd. Wenn man mit Fremden Sitzungen
macht, wenn wir mit externen Sitzungen machen,
machen wir in aller Regeln die Kamera an, weil
man die nicht kennt, die Leute und dann ist es
schon besser, wenn man auch ein Bild dahinter
hat. Und Fragen kann ich, wenn ich die Leute
kennen: Kann es ruhig schwarz sein? Aber wenn
ich Leute nicht kenne, ist mir angenehmer, wenn
da ein Bild ist und ich stelle gerade fest, wir
hatten heute ein Meeting mit einem Externen, da
war es so, dass einer von den Externen, der hat
immer die Kamera an und dann mal aus und dann
war es bei mir so, dass ich mir gedacht habe, wow
der ist echt unfreundlich, weil alle anderen haben
die Kamera an und der hats immer aus. Und der
ist mir von Haus aus unsympathisch.

Bei uns gibt es so eine
Regel bei bestimmten
Meetings, dass man am
Anfang beim Login die
Kamera an macht und
dann die Kamera
ausschaltet.
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sind, die in ein
Arbeitsumfeld dann
nicht  reingehoren.
Und deswegen habe
ich mir dann zu
Hause meinen
Arbeitsplatz
eingerichtet und da
gibt es einfach eine
klare Trennung dann
einfach. Da ist auch
das Gute, der hat
einen eigenen
Bildschirm und
wenn ich aus dem
Zimmer raus gehe,
dann bin ich von der
Arbeit weg. Wenn
ich da reingehe, dann
habe ich meinen
Arbeitsplatz. Das ist
flir mich schon
wichtig.
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14

Nein, eigentlich gar
nicht. Also ich finde,

dass ist fiir mich
personlich zu keiner
Vermischung  von
beruflichem und
privatem Raum
kommt. Ich habe ein
eigenes

Arbeitszimmer und
so macht es fiir mich
die Arbeit auch nicht
anstrengender.

Das man gewisse Situationen vielleicht
oft schwerer einschétzen kann.

Fiihlt sich unangenehm an.

Nein, keine  direkte
Vereinbarung, aber es ist
eigentlich

iblich das jeder seinen
Bildschirm eingeschaltet
hat.

15

Ich finde man hat ja
dieses Tool, wo man
den Hintergrund
verwischen kann und
das Einzige, was Sie
wirklich sehen in
meinem Hintergrund
ist meine Wandfarbe
und das auch
verwischt. Also finde
ich das voll okay,

also ich sehe da
keine
Schwierigkeiten
damit.

In kleinen Runden eher aufgedreht,
was meistens ist, in groflen immer
abgedreht.

Wenn es ein groBes Meeting ist, dann stort mich
das gar nicht. Aber in so kleinen Meetings finde
ich es nicht sehr angenehm, weil es dann viel
personlicher wird und einfach menschlicher,
wenn die Kameras aufgedreht sind.

Bei uns intern wird es
gewiinscht, aber es gibt

nicht  wirklich eine
Vereinbarung, es ist nicht
streng, also niemand

zwingt dich dazu.
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16 | Ganz ehrlich, fiir | Unterschiedlich, Hilfte Hilfte. | Also mittlerweile ist man es gewdhnt. Eben | Also es gibt keine
mich ist es kein.., | Prinzipiell, wenn man mit jemanden | deshalb drehe ich beim ersten Mal auf und | Vereinbarung. Sie
natiirlich ist es eine | zum ersten Mal ein Meeting hat, dann | versuche auch dass die Leute beim ersten Mal | konnen individuell

Vermischung  von
privatem und
beruflichem, aber fiir
mich ist es kein
Unterschied zZu
davor, weil in

stressigen Zeiten hab
ich auch damals
meinen Laptop nach
der Arbeit aufgebaut
und von zuhause
noch gearbeitet. Fiir
mich ist es jetzt so
angenehmer, weil ich
halt nebenbei auch
mal die
Waschmaschine

aufdrehen, was ich
sonst untertags nicht
gemacht habe und
auch die 5 Minuten
zum aufhéngen
findet man immer.
Also insofern ja es
wird vermischt, aber
es ist eine positive
Vermischung  und

ist sie aufgedreht. Wenn ich jemanden
dann schon besser kenne, eher
abgedreht.

aufdrehen, wenn ich sie noch nicht kenne. Wenn
ich die Leute schon kenne, kann ich sie mir
vorstellen. Wenn ich gar kein Bild dazu habe,
fiihlt sich das alles sehr anonym an. Auch wenn
ich kein Bild von den Leuten habe.

entscheiden. Hangt auch
davon ab, meist gibt es
Internetschwierigkeiten,

dann dreht man nicht auf,
weil man sonst eine
schlechte ~ Verbindung

hat. Héngt auch von dem
jeweiligen Projekt ab, in
bestimmten  Projekten
drehen wir die Kamera
schon oft an.
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macht es fiir mich
nicht anstrengender.

17

Definitely when the
camera is on, when
the camera needs to
be on, it’s a bit
strange to have your
own house being
shown to  your
colleagues, but it’s
also weird when you

see  how  your
colleagues live and
see their
backgrounds.

I like to leave my camera on during
digital meetings when the Internet
allows for it

It doesn’t make the meetings easier, but I can
understand that not everybody can have their
cameras on all the time

An unspoken agreement
that when one person has
their camera on then we
all have it on. In the same
way when one person
says they need to turn off
their camera because
their Internet isn’t strong
enough, then we all turn
our cameras off. In the
large meetings, usually
it’s just the main
presenter and a few other
important members that
keep their cameras on
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constantly. And then
those who ask questions
also turn their camera on
when speaking.

18

Nein, fiir mich
eigentlich nicht, weil
wenn ich von zu
Hause arbeite habe
ich trotzdem meine
fixen Arbeitszeiten.

Ich glaube, wenn
man Vollzeit wo
angestellt ist, hat

man weniger Raum
sich das einzuteilen.
Beziehungsweise tut
man es dann nicht,
weil man durch den
Kalender irgendwo
eine Schedule hat.
Ich fange schon in
der frith an, setz
mich hin und dann

Es kommt drauf an. Natiirlich in
Zweier-Meetings bin ich eher bereit
dazu die Kamera anzuschalten. Da
kann man kurz quatschen. In
Massenmeetings drehe ich sie gar nicht
auf, da melde ich mich auch nicht. Da
bin ich einfach nur Zuhorer, das ist wie
ein Livestream den man sich anschaut.
Ich glaube es kommt ganz darauf an
was die anderen machen: wenn die
anderen die Kamera aufdrehen, dann
dreht man sie auch auf, wenn sie die
abdrehen, dann drehe ich sie auch ab.
Da ist ziemlicher Peer pressure.

Mir ist das egal. Ich denk da an unsere Kollegin,
fuir sie ist das voll das Problem, wenn die Kamera
aus ist. Mir ist das egal, fiir mich ist das halt
einfach ein Audiocall. Selbst wenn man zu zweit
ist finde ich das nicht so schlimm, weil wenn ich
mit jemanden telefoniere, sehe ich den auch
nicht. Und friiher hat es das auch nicht gegeben.
Ich bin da locker.

Nein. Also nicht soweit
ich  weill, mir hat
jedenfalls nie etwas dazu
gesagt.
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arbeite ich hat bis
Mittag, dann gibt’s
Pause, wo was
gegessen wird und
dann am Nachmittag
hat man auch seine
fixen Zeiten. Die
Meetings fallen in
diese Zeiten rein,
deshalb sehe ich die
Vermischung  jetzt
nicht so extrem.

19

Ja, es kommt zu
einer Vermischung
von beruflichem und
privatem Raum. Es
macht es meiner
Meinung nach nicht
anstrengender,  es
macht sogar vieles
leichter dadurch.

Immer aufgedreht.

Schlecht, man fiihlt sich ungehdrt und man denkt,
die Teilnehmer sind nicht aufmerksam mit dabei.

Ja, bei uns wird die
Kamera immer
eingeschalten.

20

Does not interfere.
Since I leave alone.

Normally on

When I have the liberty I ask them

No agreement but most
of them they turn on the
camera when they are
able to.
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21

Ja, zZu einer
Vermischung kommt
es schon. Aber es
macht es  nicht
anstrengender. Also
ich interpretiere die
Frage jetzt mit
Raum. Man sitzt ja
trotzdem alleine im
Biiro. Aber wenn
man sich einen
Kaffee holt, dann
lauft man  halt
zwangslaufig an
seiner Frau vorbei
und ich sage mal
Hallo oder so, aber
das macht es jetzt
nicht anstrengend.

Ja, ich habe sie aufgedreht

Das finde ich nicht schon. Damit geht es mir
nicht gut

Keine offizielle. Aber die
inoffizielle ist schon,
dass man die Kamera
anmacht. Auller man hat
einen sehr guten Grund.
Beispielsweise die
Bandbreite reicht nicht.
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22

No. Eigentlich nicht.

Ich habe sie immer an.

Das hingt vom Meeting ab, wiirde ich sagen.
Also ich, wenn ich mit dem Team rede, gut, es
passiert eh nie, dass da die Leute groftenteils die
Kamera aushaben. Da geht es mir teilweise
schon, dass ich dann so gegen Wand rede, vor
allem, wenn da keine Riickmeldung kommit.
Aber das passiert bei uns im Team einfach nicht,
weil Teammeetings so angesetzt sind, dass jeder
da was zu sagen hat. Und das ist der Standard,
dass man die Kamera anhat. Bei Online
Workshops, die ich schon gegeben habe, ist das
schon ein komisches Gefiihl, dass man dann
irgendwie auch in das Publikum reinfragt und es
kommt keine Antwort zuriick. Aber daran
gewohnt man sich. Also das ja, weil3 ich nicht,
das zieht man dann durch. Das ist ja auch mein
Job, das eben so zu machen. Und wenn da keine
Riickfrage kommt, dann kommt keine Riickfrage
und dann ist das in Ordnung.
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23

Ich wiirde sagen, das
macht es  sogar
einfacher. Ich finde,
die Vermischung ist
nicht unbedingt
negativ. Ein
klassisches Beispiel,
wenn ich nicht zur
Post gehen muss,
weil das  Paket
endlich einmal
zugestellt ~ werden
kann, dann finde ich
es gut, dass man das
vermischen  kann.

Mithsam ist es nur
beim selben Beispiel

bleibend, wenn
dauernd jemand aus
einem Meeting

verschwindet, weil
jeder den  Post
aufmachen  muss.
Das ist ein Beispiel,
wo ich sage, da
konnten die Leute
auch abgelenkt sein.
Aber der Vorteil
iiberwiegt.

Eher aufgedreht.

Das finde ich, abgesehen davon, dass ich es
unhoflich finde, kommt es auch zu, dass sich eine
gewisse Unsicherheit ausbreitet, wenn man keine
Riickmeldung bekommt. Man sieht nicht an den
Gesichtern, ob die anderen einen verstehen, ob
sie iiberhaupt zuhoren, ob sie iiberhaupt da sind
oder ob sie gerade ein Postpaket holen, um da
wieder den Kontext herzustellen. Ich wiirde das
dann so interpretieren, dass die anderen vielleicht
nicht ganz da sind oder bei der Sache sind,
obwohl das vielleicht eine Fehlannahme ist.

Ja, im Team haben wir
ausgemacht, dass man
immer die Kamera anhat.
Wir haben auch unsere
Teammeetings  immer
hybrid, weil nicht jeder
jeden Tag im Biiro sein
muss. Aber wenn jemand
nicht physisch anwesend
ist, dann hat man das
Schicksal, dass man grof3
auf der Leinwand mit
Kamera sichtbar ist.

Das ist dann der Preis
dafiir, dass man von zu
Hause arbeiten darf.
Nein, aber da haben wir
auch gesagt, das ist fair,
weil sonst weill man
auch nicht, wie geht es
den anderen, ist der
iiberhaupt noch da, hort
der ZU.

Und das funktioniert
sehr gut.
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Oder dass man sich
zZu Hause was
Gesundes  kochen
kann. Oder wenn
man nicht so fit ist,
aber nicht krank
genug, dass man in
den  Krankenstand
geht, dann ist es ein
Vorteil, wenn ich zu
Hause bleiben kann.
Ich sehe mehr
Vorteile als
Nachteile.
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24 | Ich glaube, nein. | Aufgedreht. Das passiert nicht. Nein, das haben wir
Wenn Sie mich als eigentlich nie

Person fragen, finde
ich, dass es nicht
schwieriger ist. Ich
finde auch, es macht
keine Vermischung.

Wenn ich meinen
Mitarbeitenden,
meinen Kollegen des
Homeoffice
genehmige und der
Meinung bin, sie
miissen ihre Arbeit
so oder so machen,
ist es mir egal, ob sie
tagsiiber mit dem

Kind spielen,
solange sie nicht in
den Meeting

gebraucht  werden,
aber solange sie ihre
Arbeit machen.
Andererseits
appelliere ich an
deren
Verantwortung, dass
sie, wenn Wwir ein
Meeting haben,
vorbereitet sind und

aussprechen miissen,
aber das ist auch ein
Zeichen von
Wertschédtzung. Nehmen
wir mal an, ich stelle mir
das oft in Webinaren die
Frage, wenn ich da als
Teilnehmende bin und
ich sehe 80% haben die
schwarze Kachel und der
Webinarleiter spricht in
schwarzen Kacheln. Wo
hat der denn seine
Freude?

Der kriegt ja gar kein
Feedback. Der sieht ja
iiberhaupt gar nicht, wie
kommt es an, was er
spricht. Also der konnte
auch alles aufnehmen
und dann einfach nur
verschicken.

Es findet keine
Interaktion statt. Und
deswegen wiirde ich,
wenn  jemand  eine
schwarze Kachel mir
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dabei sind beim
Meeting. Also auch
wirklich  physisch
dabei sind.

Ob sie jetzt ein
Schlafanzug

anhaben, ist mir auch
egal. Mir kommt es
da auf die Leistung
an. Es gibt sicher
Vermischungen und
es ist auch sehr viel
Disziplin  gefragt,
wenn  man  im
Homeoffice arbeitet.

Es ist nicht leicht fiir
jeden umzuswitchen,
weil es gibt ja auch
die  Verfiihrungen.
Dann geht man mal
wieder in  den
Kiihlschrank vorbei
und dann geht man
da. Also es gibt auch
das.

Nein, aber ich glaube
an die

zeigt und die Kamera ist
nicht kaputt, dann wiirde
ich schon nett
nachfragen, was dann
das Problem ist oder ob
er nicht die Kamera
anmachen kann.
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Verantwortung  des
Mitarbeitenden.
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Nein, das macht fir
mich keinen
Unterschied und das
macht es sicher auch
nicht anstrengend.

Wir haben in allen Meetings mit
Ausnahme der Unternehmensfiihrung
immer die Kamera an.

Also wenn ich das Meeting leite, ist es fiir mich
wahnsinnig schwer nachzuvollziehen, ob die
Message angekommen ist. Also wir haben es
dann vielleicht doch nochmal in
Schulungsinhalten, wenn jemand die Kamera
vielleicht doch nicht anhat, dass man einfach
wenig prifen kann, ist der Sachverhalt
angekommen oder Dbeschiftigt sich der
Mitarbeiter gerade anderweitig? Man hat doch
durchaus das Gefiihl, man redet gerade mit sich
alleine und es hort einem keiner zu, weil relativ
wenig Interaktion meistens kommt. Also wenn
ein Mitarbeiter sich weigert, eine Kamera
anzuschalten, dann wird er in der Regel auch
nicht freiwillig per Mikrofon haufig interagieren
und dann ist man sich einfach nicht sicher, ob er
gerade wirklich der Diskussion folgt oder dem
Thema folgt.

Ja.

26

Nein, ich habe zu
Hause ein
Biirozimmer. Und
dann ist am Abend
die Tir zu und dann
ist es gut.

Immer an.

No go. Also ja, mag ich nicht, aber machen wir
auch nicht.

Ja, im Team haben wir
uns auf an committed.
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Ja, es kommt zur
Vermischung.  Das
empfinde ich nicht
als anstrengend.

Grundsétzlich abgedreht, aufler auf
Aufforderung. Dann drehe ich sie
natiirlich auf.

Gut, weil ich meistens dann eh was anderes
mache.

Aber es ist natiirlich eher, wenn man selber, also
wenn man jetzt dieses Meeting leitet und alle
haben ihre Kameras abgedreht und es geht um
wirklich etwas, wo man Feedback braucht, dann
fithlt sich das nicht gut an, weil man eigentlich
nichts kriegt. Man sieht die Leute nicht. Und
wenn man jetzt nicht wirklich akustisch eine
Riickmeldung kriegt, dass man sagt, ja passt, ist
in Ordnung oder nein, dann fiihlt sich das so leer
an.

So quasi, okay, ich hétte es jetzt einem Stuhl auch
erzahlen konnen.

Also wenn es in unserem
Team Meetings sind,
sind die Kameras immer
an. Also das beruht sich
ja auch darauf, dass wir
so wenige sind. Wenn
drei Leute in einem
Meeting sind, haben alle
drei die Kamera an.

Wenn es grofle Meetings
von der Gruppe von
Konzernen aus sind,
wird das eigentlich nicht
erwartet.
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Ja, doch. Man sieht
nicht, welcher Raum
das ist von mir. Das

sind gleichzeitig
Schlaf- und
Arbeitszimmer.

Im Grunde fehlt mir
ein eigener Raum fiir
Biiro, dass ich in die
Arbeit gehe und
wieder rausgehe. Ich

habe auch den
Luxus, dass ich einen
Garten habe. Aber

ich nehme mir die
Arbeit fast nie in den
Garten, weil ich will
mir die Arbeit nicht
in den Privatbereich
mitnehmen.

Eher aufgedreht, wobei bei Meetings,
bei denen ich nicht sehr aktiv bin, wo
ich einer von vielen Teilnehmenden bin
und ein, zwei, dreimal am Tag bin,
drehe ich sie tendenziell ab, weil ich
mich kenne und weil}, dass ich dann
sehr viel auf mein eigenes Bild schaue.

Es ist eine Art Ungleichgewicht, ich hitte schon
gerne das gegeniiber, dass ich sage, es machte
mir einen Unterschied, ob ich moderiere,
prasentiere oder einer von vielen bin. Ich habe
schon gehabt, wo ich dann noch mal die Kamera
ausgeschaltet habe und es war fiir alle im
Fortschritt okay. Ich hatte auch Calls mit vielen
Teilnehmenden, wo ich préisentiert und moderiert
habe, die es permanent anlassen.

Vorrangig dann, wenn es so viele Teilnehmende
sind, dass man sowieso nicht mehr alle Kacheln
sehen wiirde.

Das ist eine gute Frage.
Wir hatten das vor Jahren
in einem Dokument
stehen und mittlerweile
haben wir das gar nicht
mehr schriftlich, sondern
es ist offensichtlich eine
ungeschriebene
Kultureigenheit von uns,
dass die Videos immer
eingeschaltet sind, auch
bei externen Meetings.
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Also fiir mich nicht.
Ich glaube, das ist
eine sehr personliche
Frage. Es héngt
davon ab, ob man

einen eigenen
Arbeitsraum hat, ob
noch andere
Personen

gleichzeitig auch da
sind oder womdglich
ein Kind  oder
irgendjemand,  der
einen da
unterbrechen kann.

Das macht natiirlich
auch einen
Unterschied, ob das
jetzt einmal in der
Woche ist oder so,
wie es wihrend
Corona war, tber
viele Monate
durchgehend. Also
da ist es sicher auch
fiir mich zu einer
Vermischung

gekommen. Es
haben ja auch einige
Berater gesagt, es ist

Immer aufgedreht.

Dann sage ich, bitte einschalten. Aber ich muss
auch sagen, wir haben auch diese Policy in der
Firma, dass wir die Kamera einschalten und das
finde ich auch gut so.

Ja, wir haben eigentlich
so ziemlich von Anfang
an gelebt und ich habe es
einmal erlebt bei mir in
den Abteilungsmeetings,
dass dann ein paar
begonnen haben zu
Hause immer
wegzuschalten. Ich habe
gesagt, bitte einschalten.
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gut, wenn man am
Ende des Arbeitstags
zumindest eine
Runde um den Block
macht, um  das
geistig
abzuschlieBen oder
sich etwas anderes
anzuziehen.

Das habe ich
eigentlich auch
immer gemacht.
Also ich glaube, da
spielt einfach eine
Rolle, wie haufig ist
es. Und da muss man
schon Rituale haben,
WO man sagt, jetzt ist
der Arbeitstag zu
Ende und jetzt
beginnt der private
Tag.

Aber ich  weil
natiirlich, es gibt
auch Kollegen oder
Kolleginnen, wo
einfach die
Storungen zu Hause
zu viel sind und die
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allein aus dem Grund
liecber ins Biiro
kommen.
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Nein,
nicht.

eigentlich

Ich schaue, dass ich sie aufgedreht
habe.

So ist es da, ja. Also ich schaue immer, dass alle,
also wir haben eben auch bei diesem
Willkommens-Tag, der ist eben auch online und
da ist es dann nachher, wo ich die Leute dann
auch teilweise auffordere, dass sie es einschalten,
die Kamera.

Das kommt ein bisschen
auf die Grofle der
Besprechung natiirlich
an. Weil wenn ich zu
viert sitze, dann haben
wir sie alle eingeschalten
auf alle Félle, aul3er es ist
ein technisches
Gebrechen und  sie
sagen, die Kamera
funktioniert nicht. Und je
groBer eine
Veranstaltung ist oder
eine Besprechung, desto
mehr sind dann
weggeschalten.
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Tatsdchlich kommt
es da zu einer
Vermischung, weil
man von zu Hause
ist. Zu Hause ist das
Private und oft ist es
schwierig, das
konkret zu trennen.
Ich finde allgemein,

dass virtuelle
Meetings als
Grundprinzip

anstrengender  sind

als personliche, weil
man sich sehr viel
mehr konzentrieren
muss, um die
Aufmerksamkeit zu
erhalten.

Immer aufgedreht, also ganz selten
nicht.

Das heiflt, wenn Gegeniiber alle... sehr
unangenehm. Da glaubt man, man hilt einen
Vortrag fiir sich selbst oder spricht mit der Wand.

Ich empfinde das als sehr unangenehm, wenn alle
anderen ihre Kamera abgedreht haben.

Tatsdchlich nicht eine
ausgesprochene, aber bei
uns ist es eigentlich
Usus, dass jeder die
Kamera aufgedreht hat.
Und wenn man sie
abdreht, dann sagt man
dazu, hey, ich bin heute
im  Homeoffice und
schaue nicht so gut aus.
Oder meine
Internetverbindung st
schlecht.

Aber kommentarlos ist
es nicht klar. Aber eine
schriftliche oder
miindliche Vereinbarung
gibt es tatsdchlich nicht.
Das hat sich einfach so
bei uns eingependelt.

161




A

B

C

D

32

Auf  jeden  Fall
kommt es zu einer
Vermischung.  Ich

glaube, das ldsst sich
nicht vermeiden. Ich
habe per se nicht den
Luxus, um in
Miinchen eine Drei-
Zimmer-Wohnung

zu haben.
Ich arbeite
sozusagen eh aus

dem  Wohnzimmer

heraus. Das ist,
glaube ich, die
Kernessenz von
Privat. Macht fiir

mich aber personlich
nichts aus.

Ich glaube, wenn ich
ein Problem damit
hatte, dann wiirde ich
mich bewusst dafiir
entscheiden miissen,
Ofter ins Biiro zu
gehen.

Im Arbeitskontext auf jeden Fall an.
Wenn du mich damals in der Uni
gefragt héttest, eher raus. Ich glaube,
das kommt auch immer darauf an, wie
das vorgelebt wird.

Aber dadurch, dass ich oft in Meetings
bin, wo es ja auch um die Arbeit geht,
den Tag, wo man miteinander spricht,
ist die, wiirde ich sagen, zu 99 Prozent
an.

Das erschreckt mich. Das kommt halt immer
darauf an, in welchem Kontext man ist. Wenn
man jetzt irgendwie in einem
Prasentationsmodus ist, ist es vielleicht dann
schoner, um die Hemmschwelle zu senken, dass
man sich beobachtet fihlt.

Ich glaube, gerade wenn es aber um viel
Interaktion geht, um gemeinsame
Strategieentwicklung, gemeinsame Themen
besprechen, da ist meines Erachtens super
essentiell, dass man sich sieht und nicht die
Kamera ausmacht. Oder auch fiir Onboarding.
Das sagen wir auch immer gerne mit dazu.

Wir mochten gerne die Leute sehen und
kennenlernen. Ich weil3, dass es auch immer nicht
einfach ist, virtuell sich hinzusetzen, zuzuhoren.
Das ist auch anstrengend, gerade auch fiir
Neustarter.

Auch wenn man viele Informationen bekommt.
Aber genau deswegen finde ich es essentiell, die
Kamera anzuhaben.

Nee, weil wir alle sehr
gut vorleben, die Kamera
anzuhaben. Wenn sie mal
kurz aus ist, ist das
meistens, weil  sich
jemand einen Kaffee holt
oder kurz ein Paket
entgegennehmen muss.
Aber generell ist bei uns
auch da, dass alle in
unserem Team
zumindest die Kamera
anzuhaben.
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21. Im physischen 21a. Organisieren Sie in [hrem 21b. Beobachten Sie einen Zusammenhang 23. Hat sich durch die
Meeting gibt es auch | Unternehmen/Organisation auch zwischen informeller Kommunikation und vermehrte Verwendung
Raum fiir informelle | virtuelle Sessions, die nur dem Stimmung bzw. Produktivitdt bei Ihren von digitalen und
Kommunikation: bei | informellen Kontakt dienen? Warum? | MitarbeiterInnen/Kolleglnnen? hybriden Meeting Thr
der Begriilung, Warum nicht? WIR-Gefiihl in ihrem
bevor man sich Team verdndert?
hinsetzt, bevor es a. Nein, ich fiihle mich
offiziell losgeht. Im gleichermalen in
digitalen Meeting ist meinem Team
das anders. Wie aufgehoben, wie friither
kommunizieren Sie b. Ja, ich fiihle mich
informell mit ihren heute weniger
Kollge:innen im verbunden und isolierter
digitalen Meeting? c. Ja, ich fiihle mich
heute besser in meinem
Team
d.Ja, .....
e. Nein, ....
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Ich finde es gibt da | Also ja, wir machen das viel. Wir Ja, also Menschen, mit denen man eher mal hier | Ich glaube ich fiihle

so zwel, drei haben auch als kleines Team von und da einen informellen Austausch hat oder mich genauso gut oder
unterschiedliche irgendwie neun Leuten einen von denen man. Ich sage jetzt mal, Kollegen, sogar manchmal besser,

Arten. Das eine ist,
dass meistens nicht
alle Leute piinktlich
in ein Meeting
kommen. Das ist
zwar virtuell schon
viel, viel besser
geworden als in
Prisenz, aber
trotzdem fehlt
immer noch der ein
oder andere und ich
finde die ersten
Minuten, wahrend
man auf jemanden
noch wartet, das
sind immer so die
offiziellen Smalltalk
Minuten. Die sind
schon mal
automatisch
eigentlich da. Wenn
man dann aber doch
mal tatsdchlich alle
Leute relativ
plinktlich in einem
Termin hat. Also
gerade in

wochentlichen Kaffee Termin
donnerstags und wir haben das auch
von Anfang an gleich angesetzt als wir
als Team zusammengewachsen sind,
weil wir gesagt haben, es gibt bei uns
einfach so unterschiedliche
Konstellationen, wie wir uns mit
Homeoffice oder quasi Prisenz
aufstellen und wir wollen trotzdem so
eine Art Teambuilding-Komponente
irgendwie drin haben. Weil wenn man
sich das nicht génnt, wenn es erst
irgendwann dann so ein bisschen
eingeschliffen ist, dann nimmt man
sich die Zeit dafiir oft nicht mehr,
dann vergisst man es leider. Und
deswegen haben wir von Anfang an
gesagt, die Zeit ist wichtig, die hat
man sich in Priasenz zuvor auch
genommen und die nehmen wir uns
auch virtuell. Ja und fiir uns ist das
Gang und Gebe. Ich finde aber auch,
dass das wesentlich ist, dass eine
Chefin oder ein Chef des Teams ganz
klar kommuniziert, was seine
Erwartungshaltung dahingehend auch
ist, weil wenn das natiirlich nur die
Mitarbeitenden wollen und das vom

von denen man auch mal mehr weil3, das kommt
ja meistens so in den kurzen Minuten vorab
Talk oder zwischen den Meetings mal
gesprochen, kommt das zustande. Und wenn
man das weil und wenn man da diesen Draht
zueinander hat, laufen Meetings wesentlich
produktiver und deswegen entscheidet man sich
ja auch oft im Projekt zum Beispiel in
Hochzeiten fiir eine Arbeitsflache. Arbeitsfliche
heil3t, dass auch wenn man mit
unterschiedlichen Abteilungen
zusammenarbeitet auch mal fiir einen Zeitraum
X auf einer Flache sitzen und vor Ort. Du kannst
so auch Menschen, mit denen du eigentlich
nicht in einem Biiro sitzen wiirdest fiir eine
Zeitraum in eine Arbeitsfliche holen und dann
mit denen dort gemeinsam arbeiten, weil es
eben manchmal wichtig ist, diesen
menschlichen Kontakt zu haben und auch
wirklich vor Ort zu sein und auch mal neben
den eigentlichen Projektthemen, das ein oder
andere informell und mal schnell iiber den Tisch
zu werfen. Das macht es unfassbar effizient
teilweise, weil man einfach die Emotionen der
Leute besser einschitzen kann. Und Emotionen
sind. Damit steht und fallt manchmal auch ein
Projekt.

weil es flexibler ist mit
dem ganzen virtuellen.
Und ich habe das auch
selber erlebt letztes Jahr,
weil ich bin neu in die
Abteilung gekommen
und in der Zeit war halt
einfach Lockdown. Das
heif3t, alle mussten im
Homeoffice arbeiten zu
der Zeit und da hat man
sich als Team nur
virtuell kennengelernt.
Und das hat eigentlich
gezeigt, auch nachdem.
Wir haben uns erst nach
vier Monaten das erste
Mal gesehen alle
miteinander und wir
haben uns sofort als
Team gefiihlt. Also ich
glaube, das war ein
positiver Beweis, dass es
ganz gut funktionieren
kann, aber dass man sich
eben auch so diese
informelle
Kommunikation, diesen
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Workshops ist das
oft so, dass wenn
man einen drei, vier
Stunden Block
gebucht hat, dass
dann doch alle
irgendwie
punktlicher
kommen, weil sie
dann das Gefiihl
haben, nichts

verpassen zu wollen.

Und da kann man
dann, finde ich, sehr
gut Warm-up
Ubungen einsetzen.
Also wie ich vorhin
auch gesagt habe,
mit diesem nochmal
kurze
Vorstellungsrunde
oder eine 'Wie-
gehts-euch'-Runde,
also so eine Art
Intro-Outro. Das ist
auch bei vielen
Projektterminen
manchmal sinnvoll,
einfach um die
Stimmung im Team
zu kennen, um dann

Chef kritisch gesehen wird, dann wird
das nie ein gutes Tool werden. Dann
wird es sich immer komisch anfiihlen
und dann wird es den Effekt, den
positiven, den es eigentlich haben soll,
namlich dass man sich austauscht,
nicht haben. Also ich sage mal, der
Aufruf zum Austausch sollte auch
schon im gesamten Team da sein.

Raum muss man sich
halt auch nehmen.
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quasi eine
personliche
Stimmung von
einem Kollegen, der
vielleicht gerade
einen Rohrschaden
oder keine Ahnung
einen
Wasserschaden in
der Wohnung hat
von dem
unterschieden zu
konnen, was im
Projektgesprich
vielleicht manchmal
konfliktir irgendwie
auftritt. Ist der
Kollege jetzt
angespannt, weil er
vielleicht personlich
heute irgendwie ein
Thema hat oder ist
es tatsdchlich das
Projektgesprich
gerade, wo
irgendwie so eine
Stimmung
aufkommt. Und ich
finde dafiir hilft halt,
um das so ein
bisschen abschitzen
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zu konnen am
Anfang eine Art
Intro zu machen. Zu
sagen: "Wie geht es
mir heute? Was
erwarte ich von dem
Termin? Oder was
miissen meine
Kollegen heute iiber
mich wissen?". Und
da ist es mir schon
oft untergekommen,
dass es auch die
Antworten dazu
beitragen, dass du
halt einfach ein
bisschen lockerer in
den Termin
reingehst und
wesentlich mehr
Motivation im Team
dafiir hast. Also das
ist, was wir so
nutzen und ich finde
auch ein ganz
einfaches, ein ganz
einfacher Einstieg
ist, wenn man den
Termin leitet, hat
man ja meistens eine
Agenda und am
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Anfang zu sagen,
gerade in Gremien
auch, wo viele, ich
sage jetzt mal,
Manager dabei sind,
die auch gerne
smalltalken, aber die
auch immer sehr
zeiteffizient sind. Da
kann man sehr gut
sagen: "Wir haben
heute einen 30
Minuten Termin
geplant. Das und das
und das sind unsere
Agenda Punkte. Wir
haben jetzt quasi
noch fiinf Minuten
Pufferzeit. Wenn wir
die noch nutzen
wollen, kurz vorab,
konnen Sie gerne
nochmal reingeben,
was Ihnen heute
wichtig ist." und
dann legt man los.
Also das heil}t, das
kann man auch
irgendwie so
inoffiziell in die
Agenda mit
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einflielen lassen
oder einfach so ein
bisschen
ankiindigen, was
jetzt dann gleich auf
einen zukommt und
dann hat man
automatisch auch
noch so mal ein
bisschen ein kleines
Gesprich nochmal
vorab.
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Ja, also zum einen,
ja, auch da Chat. Ja,
also ich finde es
geht in virtuellen
Meetings viel
parallel in Chats ab.
Ich glaube aber auch
gar nicht, dass gar
nicht Platz ist fiir
eine informelle
Kommunikation.
Man kommt ein
bisschen frither zum
Beispiel, sind andere
Kollegen da,
quatscht man auch
sok kann man auch
gut quatschen. Also
ich wiirde sagen, ich
wiirde nicht sagen,
dass es das gar nicht
gibt, informelle
Kommunikation
auch in virtuellen
Meetings.

Also am Anfang von Covid haben wir
das gemacht, mittlerweile {iberhaupt
nicht. Weil, das funktioniert, also
informelle Kommunikation
funktioniert ja nicht ganz nach dem,
wie soll ich sagen, dem
Befehlsprinzip. “Du musst dich jetzt
informell abstimmen”, das entbehrt ja
ein bisschen der Grundlage genau der
informellen Kommunikation, oder
dem Sinn davon. Also “nein”, machen
wir nicht mehr.

Ja, natiirlich ist es schon wichtig fiir Menschen,
das ist ein sozialer Raum, Organisationen. Und
dementsprechend ist es schon wichtig auch fiir
die Mitarbeiterbindung. Aber wie gesagt, ich
glaube mittlerweile haben Mitarbeiter sehr gut
gelernt, dass auch auf anderen Wegen, als beim
Kaffee live in der Kiiche zu machen. Und schon
schwieriger ist es bei neuen Mitarbeitern
sicherlich.

Verandert eigentlich
nicht. Eigentlich nicht
wirklich und “Nein, es
hat sich nicht
verdndert.”. Ich glaube,
man neigt dazu zu
sagen: “Es hat sich
verandert. Es ist
schlechter geworden.”.
Aber niichtern betrachtet
glaube ich nicht, dass es
sich fiir dieses Wir-
Gefiihl, solange es auch
Hybrid und solange es
auch physisch gibt. Und
das ist so in der Frage
meiner Meinung nach
definiert, verdndert sich
nichts. Es gibt genauso
Hochs und Tiefs mit
dem Team. Das hat jetzt
nichts mit der Form zu
tun. Wenn man sich nur
rein digital sehen wiirde
oder nur rein bei
hybriden
Veranstaltungen einer
immer nur digital dabei
ist, dann verdndert sich
es sicherlich. Aber
solange noch eine

170




A B C D

physische Komponente
auch dabei ist nicht.

Eben via Also wihrend den harten lockdowns w | Ja extrem. Nein, ich fiihle mich glei

Privatnachricht. urde das schon gemacht. Also, wenn die informelle Kommunikation passt | cherma3en in meinem
Diese sind nett und auch immer ein bis | und die Stimmung passt dann sind alle Team aufgehoben wie fr
schen komisch. auch produktiver ither.

und motivierter und umgekehrt. Wenn
nicht dann nicht.
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Das gibts bei uns in
der Organisation,
mehrere
verschiedene
Formate. Das ist
auch wieder so. Jetzt
extra quasi in
meinen eh schon
vollen
Terminkalender
noch feste Termine
fur virtuelle
Sessions fiir small
talk einzuplanen, da
denke ich dann doch
auch manchmal
nein. Da weil} ich
eigentlich schon die
Zeit, die ich jetzt in
dem geplanten
Austausch Meeting
oder small talk
Meeting sitze, muss
ich abends mehr
arbeiten. Also
nehme ich dann
nicht so oft daran
Teil wie das
Angebot eigentlich
ist.

siehe links

Bei der Stimmung, denke ich, kommt es immer
ein bisschen darauf an, wie die Leute gestrickt
sind. Auch bei der Produktivitdt kommt es stark
auf die Aufgaben an. Ich denke, da muss jeder
auch Einklang von seiner Funktion im
Unternehmen eine Losung finden.

Das ist in der Tat
schwierig zu
beantworten, da ich
letztendlich die vor
Corona Welt gar nicht
so umfangreich in
meinem Berufsleben
mitbekommen habe und
letztendlich ja dann,
nachdem die
schlimmsten Corona
Wellen rum waren,
letztendlich auch in der
Mitte dieses Jahres mein
Arbeitgeber nochmal
gewechselt habe. Ich
denke, jeder personlich
muss in sich reinhéren,
wie wichtig thm ein wir
Gefiihl ist und wie er
dazu kommt. Bei mir ist
das wir Gefiihl
letztendlich sage ich mal
nicht so grof3. Meine
Kollegen und
Kolleginnen auf meinem
Stockwerk, wo ich
arbeite, sind jetzt nicht
unbedingt meine
Teamkollegen. Fiir mich
ist es ein extremer Push,
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eigentlich morgens
physisch auf die Arbeit
zu kommen, weil dort
habe ich einfach so was
wie ein spirit oder wir
Gefiihl. Man weil} hey,
jeder kommt her,
irgendwas
voranzubringen. Das ist
einfach was wo man
sich gerne mitreiflen
lasst und was ich auch
sehr geniefle und
deshalb eigentlich auch
schaue, dass ich so im
Schnitt hilfte Office,
hilfte im Homeoffice
bin.
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Ja, also bevor es mir | Nein Ja, wenn ich ja sagen kann, ja. Also, nicht Nein. (...) also dann
den losgeht, man informelle Informationen sorgt dafiir, dass die habe ich richtig

setzt ja dann doch
einen offiziellen
Startpunkt und alle
wissen ,,S0, jetzt
geht es los“. Nein,
aber ansonsten
wiirde ich schon
sagen informell
vorher oder
hinterher, ja.

Stimmung nicht zwingend besser wird. Du
fithlst dich zu jemanden, der also nein, durch die
verschiedenen Stufen der sozialen Ebenen der
Verbindung und wenn du eine freundschaftliche
Ebene gefunden hast und Dinge erlebt hast,
dann bist du natiirlich auch, falls sie so negativ
Sachen geht oder so ganz anders gepolt auf so
eine Person. Ich hatte jetzt ein kleines Beispiel
am Rande, ich hoffe, das stort deine
Transkription nicht. Letzte Woche
Projektreview und da war der neue X-Position.
Der kam irgendwann rein, als wir schon dabei
waren, hat sich nicht richtig vorgestellt, hat uns
dann gesiezt, was wir ja auch nicht kdnnen und
hat mich dann bisschen angegangen, weil es um
»Projekt X, wo ich nicht aussagefahig war —
was fiir mich normal ist, weil das Projekt halt
Chaos ist. Aber er konnte den Kontext halt ...
der hat ihn nicht mal interessiert und dann ist er
halt raus ohne Tschiiss zu sagen irgendwann 10
Minuten spéter und ja... Das ist so ein
Paradebeispiel gewesen, wie man fiir schlechte
Stimmung sorgt. (...) Und das ist natiirlich ein
Faux Pas.

verstanden, ich sehe da

keinen Unterschied.
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Nein. Darauf habe ich bisher nicht
geachtet. Aber ich stimme zu, dass es
das sein konnte, was fehlt. Wir haben
noch nie solche Online-Gespriache
organisiert, vielleicht weil Sie einfach
fiir ein informelles Gesprach immer

jemanden am Telefon anrufen kdnnen.

nein

Nein, ich fithle mich
gleichermaflen in
meinem Team
aufgehoben, wie friiher.

Also am Anfang des
Meetings vor allem
bei Workshops stellt
man sich einer nach
dem anderen vor.
Noch kurz iiber das
Aktuelle erwihnen,
z. B. dass ein neuer
Kollege in der
Abteilung x
dazugekommen ist.
Man redet nicht
allzu viel iiber sich
selbst, da in
virtuellen Meetings
jeder das
mitbekommit.

Ja, die moglichen Key-Personen
werden oft in Meetings eingeladen,
um mogliche zukiinftige
Zusammenarbeit zu erleichtern. Ich
selbst schicke solche Meetings eher
selten raus, aber meine Kollegen aus
meiner Abteilung machen das gerne.

Ja, aber vergleichsweise zu physischen
Meetings eher weniger. Da erstens ich diese
Leute nicht in Person sehe aufgrund von dem
Gesichtsausdruck. Daher kann ich manchmal
schwer erkennen, ob das ernst gemeint ist oder
doch Spal3 war.

Ja, ich fithle mich heute
besser in meinem Team.
Ich will auch durch die
Arbeit viele neue oder
sogar gute Freundschaft
ergattern. Manche von
denen sind auch gute
Freunde von mir
geworden. Das finde ich
sehr gut, dann habe ich
vermehrt das ,, Wir-
Gefiihl®.
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Sie haben richtig
bemerkt, dass es im
physischen Meeting
fast immer Raum fiir
informelle
Kommunikation
gibt. Es ist immer
Zeit fir eine Tasse
Kaffee und ein
kleines Gesprach
vor oder nach dem
Meeting. Das ist der
Unterschied. In
virtuellen Meetings
kommunizieren wir
viel seltener
informell, fiir uns
besteht die
Hauptaufgabe darin,
Probleme so schnell
wie moglich zu
besprechen und zu
versuchen, sie zu
16sen. Wir
verschwenden keine
Zeit nach dem
Treffen und gehen
sofort zu unseren
eigenen
Angelegenheiten.

Nein. Wenn wir uns informell
unterhalten wollen, treffen wir uns
einfach an einem bestimmten Ort, zum
Beispiel in einem Restaurant oder
Café, und verbringen Zeit
miteinander. Leider passiert das nicht
so oft, wie wir es gerne hatten.

Eine kuriose Tatsache: Je weniger informelle
Kommunikation in unseren virtuellen Meetings
ist, desto besser ist die Teamleistung. Einfach
ausgedriickt: Je weniger Gespriache auflerhalb
des Themas stattfinden, desto besser arbeiten
wir. Uberraschenderweise funktioniert es.

Ich wiirde sagen, es ist
nicht extrem auffillig,
aber es hat sich
gedndert. Es gibt
zunehmend das Gefiihl,
dass wir, obwohl wir
uns gerade bei einem
virtuellen Meeting
zusammen befinden,
korperlich immer noch
allein sind. Natiirlich
sind wir ein Team und
wir versuchen unser
WIR-Gefiihl zu
unterstiitzen, aber die
Dinge sind jetzt genau
SO.
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Wir kénnen am
Anfang oder am
Ende des Meetings
informelle Dingen
besprechen. Wenn
es am Ende ist wir
nehmen sogar Zeit
um Koffer oder Tee
zuzubereiten und
initiieren
Kaffeepause, wie es
bei physischen
Meeting immer ist

Da es ist mir wichtig ist mit anderen
Kolleginnen in Kontakt zu bleiben,
initiiere ich monatlich “Gespriache
iber nichts* mit meinem Team.

Ich bin nicht sicher, da ich keine Statistik dazu
habe, aber aus meinem Gefiihl, ja, es gibt
Zusammenheilt. Auf jeden Fall es beeinflusst
Stimmung und Produktivitit wenn die Leute
kennen, dass an der Arbeit sie nicht nur iiber
Arbeit konnen\sollen, sondern auch iiber
personliche Dingen, die fiir jeder interessant
waren.

a) Nein, ich fiihle mich
gleichermaflen in
meinem Team
aufgehoben, wie frither

11

Die einzige
Moglichkeit, die es
hier gibt iiber den
Chat privat zu
schreiben. Sonst gibt
es eigentlich keine
Moglichkeiten.

Es gibt hin und wieder Vortriage, die
online sind und da gibt es Breakout-
Rooms, wo man aber nicht bestimmen
kann mit wem man in diesen
Breakout-Room ist. Das sind dann
kurze virtuelle Sessions, die in einem
kleineren Kreis stattfinden und
informeller sind, weil keine
Présentation gehalten wird.

Ja, ich finde wenn man eben sich abseits vom
offiziellen Programm noch etwas absprechen
kann, fiihrt es immer zu besserer Stimmung und
wenn die Leute motivierter sind, sind sie auch
produktiver. Also rein offizielle Meetings sind
meistens schwieriger abzuschliefen.

Ich wiirde sagen es
verringert etwas die
Integration im Team. Es
wire besser wenn man
sich 6fters physisch
trifft. Ich fiihle mich
weniger verbunden und
isolierter.
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12 | Ja das habe ich Nein. Hat man glaube ich am Anfang | Nicht direkt oder nicht konkret, aber auf Dauer | Also ich wiirde das
gerade beantwortet. | noch gemacht, von Corona und so. akkumuliert sich das. Ja, es fehlt auf Dauer differenzierter

Jetzt ist da das Interesse einfach nicht
mehr so da. Das ist personlich einfach
netter.

einfach wenn man es nicht hat und es ist besser,
wenn man es hat. Manchmal kommt man nur
auf Sachen drauf, neue oder spontane Einfille,
das macht einfach die ganze Atmosphire
lockerer.

beantworten. Wenn man
sich mal in einer Firma
eingelebt hat und jeder
kennt einen usw., dann
ist es vollkommen egal
meiner Meinung nach.
Wenn man neu ist, oder
fiir neue Mitarbeiter ist
es wesentlich
schwieriger das liber
Zoom oder Teams, weil
vor allem am Anfang
dieser informelle Aspekt
wichtig ist und fehlt.
Vor allem wenn du
Leute neu kennenlernen
musst.
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Also so halt diese
BegriiBungsfloskeln,
sowas. Also was wir
halt immer haben,
ist am Anfang
Kamera an. Was
wird bei unseren
Abteilungs-
Meetings noch
machen, ist das halt,
das hat jeder mal
kurz was sagt, was
gut lief in letzter
Zeit, was schlecht
lief in letzter Zeit.
So dass man halt
noch so ein bisschen
Small-Talk mit den
Kollegen
hingekriegt. Was
man bei uns auch
schon eingefiihrt hat,
das hat aber nicht
wirklich geklappt,
ist ein virtuelles
Kaffeetrinken. Dass
man sich halt mal so
Termine setzt, also
ich war da nie dabei
muss ich sagen. Und
ich kenne auch fast

Also die gibt es, aber ich organisiere
keine. Aber organisiert worden, ist das
auch nicht so wirklich. In der
Abteilungsbesprechung hat es
geheilen, macht das doch mal wenn
ihr Zeit habt. Dann hat einer das mit
ein paar anderen gemacht. Das habe
ich mitbekommen, aber das waren
wirklich die, wir sind 43 in der
Abteilung und von den 43 waren es
vielleicht 5/6 Leute so. Es war jetzt
nicht die Masse.

Je besser das Informelle ist, desto besser ist
auch die Produktivitit. Das schon.

Also fiir mich persénlich
ist es so, dass ich mich...
Also die richtige
Antwort wire, dass ich
mich noch besser
aufgehoben fiihle. Aber
das trifft jetzt nur fiir
wirklich personlich fiir
mich.
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keinen, der das
gemacht hat. Also
ich finde, man kann
das machen, wenn
man Freiraum hat,
aber wenn ich eh
schon die Zeit
einteilen muss, dann
bist du nicht dazu
imstande.

14

Dann auch meist
iiber

SMS oder kurzes
Telefonat.

Ja, organisiere ich schon.

Da es vor allem fiir wochentliche
bzw. monatliche Planungen wichtig
ist.

Ja, finde ich schon. Da durch die informelle
Kommunikation oft noch

andere Dinge besprochen werden, die sonst
nicht besprochen werden konnten und so kann
sich entweder die Stimmung oder auch die
Produktivitdt bei einzelnen Mitarbeitern
verdndern.

Nein, ich fiihle mich
gleichermallen

in meinem Team
aufgehoben wie friiher.
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Ja wir sagen
meistens hallo
quatschen manchmal
noch kurz und
fragen wie es so
geht bevor wir
beginnen.

Nein, weil die meisten Leute, mit
denen ich halt gerne, auch informelle
Rede sind, bei mir vor Ort. Bei uns bei
mir im Unternehmen, wenn etwas
organisiert wird, dann ein vor Ort
treffen.

Also durch informelle Kommunikation kann
man seine Kollegen schon aufmuntern, wenn sie
zum Beispiel einen schlechten Tag haben und
man kann eine Beziehung aufbauen. Und die
Produktivitdt wird auch eher gesteigert, weil
wenn man ein gutes Verhiltnis hat, dann
arbeitet man auch motivierter.

Das kann ich nicht
sagen, weil in meinem
Team habe ich
angefangen und es war
gleich so also ich habe
keinen Vergleich.

16

W: Ich tu mir
bisschen mit der
Frage schwer.

P: (habe die Frage
wiederholt)

W: Ah achso okay.
Ich fang meistens
mit “Super, dass ihr
da seid. Wie geht’s
euch so?** Aber
natiirlich ist es
eingeschrénkter.

Ja sowas gibt’s selten, aber es gibt’s.
Weil man einfach zu wenig Zeit hat,
also zu so Teammeetings, wo man
sich austauschen kann, wo man sich
mit den Beratern sich austauschen
kann. Hiangt immer davon ab, wie
viele Projekte wir aktuell haben, wenn
wir recht viele Projekte haben, dann
tritt das in den Hintergrund leider.

Also ich glaub, dass den Leuten schon wichtig
ist, dass ich sie hin und wieder anrufe oder dass
sie mich jederzeit am Telefon erreichen kénnen
oder dass wir uns informell austauschen. Aber
ich muss dazu sagen, dass ich den Core des
Teams schon sehr lange kenne und aufgrund
dessen weil wir uns so lange kennen, intensiv
zusammengearbeitet haben und Vertrauen
zueinander haben, nicht so wichtig ist wie bei
neuen Leuten oder Leuten, die sich weniger
kennen.

Also ich denke bei uns
nicht aufgrund dem
vorher gesagten, weil
wir uns sehr lange
kennen, deshalb nicht.
Ich glaube bei neu
eingetretenen Personen,
dass sich das WIR-
Gefiihl nicht so stark
entwickelt hat. Wann
sehen sie denn schon
mal alle ist die Frage.
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In our digital
meetings, in the
larger ones, not
necessarily in the
smaller team
meetings, 30
minutes before the
meeting officially
starts the online
room is open and
we’ve found that
many of our
colleagues use that
time to catch up
with one another,
talk about the
weather where they
are, general life, but
it’s still not the same
as in person.

So we don’t necessarily do that, but
people are aware that 30 minutes
before the official meeting starts they
can get on early and that there is a
space available for such conversations

Honestly I haven’t observed an effect or really
paid attention to that

No, I feel equal about
my team
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18 | Am Angang einfach | Also ich mache das nicht. Mittlerweile | Ja, also die Stimmung ist auf jeden Fall besser, | Das ist schwierig, weil
mal fragen ,,Und, ist es in unserem Team nicht mehr so | wenn man im Team arbeitet und das Team auch | ich einen Teamwechsel
wie geht’s?%, eine iiblich. Es gibt mittags mal so ein bisschen quatschen kann und nicht nur gehabt habe dazwischen
Floskel fallen lassen. | ,,Lunch&Learn®... Dadurch, dass bei | arbeitstechnisch vernetzt ist. kann ich das nicht so
Das beschriankt sich | uns im Biiro immer jemand anwesend | Produktivitédtstechnisch weil3 ich nicht in welche | genau sagen. Generell
das auf ein paar ist, eher nicht. Richtung das geht. Wenn man im Biiro ist und | kann man schon sagen,
Sitze. Wenn man hier und da quatscht, verbraucht man mehr Zeit | dass ein Team enger
sich gut versteht, fiir solche Dinge. Ich glaube aber, dass man zusammen arbeitet wenn
dann zum Schluss dann auch motivierter ist etwas zu tun, als wenn | es am gleichen Ort ist
noch 2, 3 Worte man immer nur in seiner eigenen Kammer sitzt. | und nicht nur zweimal
iiber das die Woche telefoniert.
Wochenende reden
oder so. Das wars
dann auch schon...

19 | Wenn sich Personen | Aktuell nicht mehr, da wir aktuell in Ja, die informelle Kommunikation hilft a B: Ja, ich fiihle mich
schon vor Beginn einer hybriden Arbeitsumgebung insofern... ich iiberlege gerade den deutschen weniger verbunden und
des Meetings im arbeiten, sprich viele Kollegen sind im | Begriff ich glaube, es gibt keinen deutschen isolierter (Anmerkung:
digitalen Raum Biiro, andere sind virtuell zu Hause Begriff. Building Social Capital ist quasi das Auswahlmdéglichkeiten
einfinden wird oft und das wechselt sich durch. Wir informelle sprechen bei den virtuellen Meetings | wurden vorgelesen und
gesmalltalked. haben allerdings in der Zeit der und das ist definitv ein Wegpfeiler fiir interviewte Person hat

Pandemie, wo alle virtuell waren Produktivitit in einem Team und da starkt man | diese
einmal wochentlich einen Kaffee auch die Beziehungen untereinander. Antwortmoglichkeit
Termin online durchgefiihrt. ausgewahlt)

20 | I'm not making No. Why not? Actually a good Yes a. No, I feel just as

informal
communication with
some participants
only in the big
audience.

question. Maybe I should do...

safe in my team as [
used to
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Das ist immer eine
ganz gute Losung,
oder? Ganz am
Anfang, wenn noch
nicht alle
Teilnehmer da sind.
Also wenn nur zwei
eingewahlt sind,
dann schnackt man
meistens noch ganz
nett, Aber sobald der
Dritte und Vierte
dazukommt, dann
hat das auch ein
Ende.

Ja, um den informellen Austausch zu
unterstiitzen. Und auch neben den
harten Themen der Meetings auch mal
eine Plattform zu schaffen, dass man
bisschen was checken kann.

Fiir meine Kollegen konnte ich keine Aussage
machen. Das konnte ich nur fiir mich selbst
beantworten, wo ich es sage informelle
Kommunikation wirkt sich positiv auf meine
Stimmung aus, aber fiir andere kann ich da
keine Aussage zu treffen.

Nein, ich fithle mich
gleichermaflen in
meinem Team
aufgehoben, wie frither
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Ich frage einfach,
wie es denen geht.
Ich wiirde
tatsdchlich nicht 1
zu 1, weil man im
physischen Kontext
einfach viel auf die
Umgebung abzichen
kann. Aber
ansonsten wiirde ich
ziemlich genau das
gleiche Gesprich
nochmal fiihren.

Auch mit der
dhnlichen Dauer.
Also sollte man ein
grofleres Meeting
haben, aber wir
haben sehr selten
grofBere Meetings,
wo mehr als 4 Leute
mit dabei sind. Da
kann ich mir
vorstellen, dass da
es besser
funktioniert, dass
man verschiedene
Gespriche
korreliert.

Das machen wir bisher tatsdchlich
nicht, weil die meisten Leute bei uns
irgendwo beruhigt sind. Und ich mir
nicht ganz sicher bin, ob so ein
informeller Austausch online
aulBerhalb der Arbeitszeit
wahrscheinlich dann noch gut in

Anspruch genommen werden wiirde.

Es hiangt sehr vom Teammitglied ab. Wenn die
Person gerade einfach Themen hat, die sie gerne
teilen mochte, sowohl im Guten als auch im
Schlechten, dann weil} sie einfach Bescheid. Die
Leute fiihlen sich dann schon ein bisschen mehr
gehort, wenn das passiert.

Wenn sie die Moglichkeit haben, das zu teilen.
Ich wiirde aber sagen, dass der Meeting-Kontext
gar nicht so der entscheidende ist. Wenn die
Leute ins Biiro reinkommen und man da spricht,
dass man da dieses informelle Gesprich
mitbekommt und nicht zum Start vom Meeting.

Der Meeting-Kontext ist relativ dhnlich. Der
Unterschied ist aber, dass ich eben vor Ort im
Biiro nochmal die 5 oder 10 Minuten habe, ohne
mich in diesem Zeitraum vom Meeting mit der
Person zu unterhalten. Und dann bekommt man
eben nochmal mehr die Themen von erneut
bewusst.

Wir haben sie nicht viel
eingesetzt, ehrlich
gesagt. Also deswegen
kann ich da nur auch so
eine vorsichtige Antwort
geben, weil ich wiirde
schon sagen, dass es
einen Unterschied
gemacht hat. Also einen
positiven Unterschied,
dass man sich da besser
im Team verbunden und
aufgehoben fiihlt.
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Das funktioniert im
Online-Meeting
logischerweise
nicht. Aber nachdem
wir diese Situation
nicht oft haben,
kann ich da keinen
Vergleich ziehen.
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Was man frither auf
dem Weg raus oder
bei der Teekiiche
besprochen hat, das
bespricht man jetzt,
wahrend man wartet,
bis alle da sind. Da
hat sich das
vielleicht
verschoben. Wenn
es das nicht gibt,
wenn wirklich alle
plnktlich da sind,
dann kommt es auf
die Teilnehmenden
an.

Wie formell die
Runde ist. Beim
Team-Meeting
haben wir trotzdem
immer ein paar
lockere Worte. Wir
schauen, wie es
jedem geht und
legen dann erst los.

Das ist kein
Unterschied zum
physischen. Auf3er,
dass man es nicht

Es ist immer ein bisschen gemischt.
Aber es gibt sehr oft einen informellen
Teil. Wenn man zum Beispiel ein
Sommerfest hernimmt, gibt es einen
offiziellen Teil.

Aber dann geht es in den informellen
Teilen iiber, wo man sich auch anders
kennenlernen und unterhalten kann.
Genauso bei der Weihnachtsfeier oder
bei Team-Events. Es gibt sehr viele
Moglichkeiten, wo man sich informell
austauschen kann.

Ja, ich glaube, es ist auch wichtig, sich informell
auszutauschen. Gerade auch, um zu wissen, was
jemand beschiftigt oder wie es jemandem geht.
Da kann man auch besser auf die andere Person
eingehen und darauf Riicksicht nehmen.

Dementsprechend sind die Ergebnisse dann
auch besser.

Mhm, das ist eine gute
Frage. Ich glaube
insgesamt fiihle ich
mich heute besser in
meinem Team. Weil es
jetzt wirklich moglich
ist, dass egal wo die
Leute sind, ob sie gerade
zu Hause sind oder im
Biiro, es kénnen dann
immer alle dabei sein,
was vielleicht frither
nicht so einfach war.

Und deswegen glaube
ich, dass es insgesamt
besser ist. Also dieses
Wir-Gefiihl, weil dann
wirklich alle teilnehmen
konnen. Auch wenn
jemand noch das Kind
abholen muss und kann
sich am Nachmittag
online noch
dazuschalten, dann sind
wirklich alle dabei und
nicht nur die, die im
Vollzeit zum Beispiel
arbeiten.

Man kann das dann auch
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die Atmosphére so viel besser, ja, es konnen
wahrnimmt. wirklich dann alle dabei

sein.
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Ich glaube, dass bei
uns viel in diesen
Daily Meetings
informell ist. Dass
wir da kurz
abklopfen. Okay,
jetzt hast du das
gestern Abend
geschickt, aber wie
geht es dir jetzt
heute?

Und der sagt, ja gut
oder nicht. Ich
glaube, das sind
unsere 5-7 Minuten,
wo wir das
informelle geben
wollen. Was wir
tatsdchlich erzdhlen
wollen.

Und wie gesagt,
entweder, wenn die
dann im Biiro sind,
dass ich dazugehe
und mich dann dort
eben auch zu ithnen
setze und dort
wirklich aktiv das
betreibe, dass ein

Also vielleicht ist dieses Morning,
dieses Daily Meeting ist
wahrscheinlich eher dafiir geeignet.
Und auch wenn meine Kolleglnnen es
am Anfang echt blod fanden, aber
mittlerweile die haben sich auch dran
gewoOhnt, dass wir halt eine Zeit
haben, 7.30 Uhr und da sind wir halt
fiir maximal 7 Minuten im Call. Der
tut nicht weh und jeder weil3 {iber den
anderen wieder.

Also, ich glaube, dass das unsere
informelle Schiene ist, die organisiert
informell ist.

Ja, das ist natiirlich schon besser, wenn wir alle
zusammenkommen und in der Kiiche dann mal
einen Auftrag feiern und dann halt lustig sind
und uns freuen und das halt auch feiern und
zelebrieren und so. Aber, wie gesagt, das muss
man inszenieren. Das wiirde ja auch nicht
passieren, wenn nicht jemand einlddt dazu.

Und diese Einladung kann ich online zelebrieren
wie auch physisch. Wobei physisch der Effekt
grofer ist, das Teamgefiihl dann besser
zusammenwéchst. Man fiihlt es auch einfach
dann mehr als online.

Da schlagen jetzt zwei
Herzen in meiner Brust.
Einerseits die, wo ich
sage, es ist New Work.
Wir miissen einfach sehr
viel flexibler sein und da
gehort es dazu.

Dass man vielleicht
nicht mehr so eng
verbunden ist, als wiirde
man in einem Biiro
sitzen. Andererseits
habe ich aber auch so
eine Situation schon
erlebt, dass zwei
Kollegen in einem Biiro
sitzen mussten und sich
aber nicht verstanden
haben. Fiir die war das
ganz toll, dass sie dann
ins Home Office
konnten, also einmal
die, einmal die.

Und die sind sich iiber
die Home Office
Variante dann naher
gekommen, einfach weil
der Abstand groBer war.
Das Teamgefiige ist
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informeller
Austausch
stattfindet. Wire es
dann mehr face to
face und vielleicht
eins zu eins und
nicht in dieser
groB3en Gruppe. Und
damit finden meine
MitarbeiterInnen das
auch wieder sehr
wertschitzend.

wahrscheinlich besser zu
formen, wenn alle da
sind, vor Ort sind, weil
man die Stimmung
besser einfangen kann.
Aber andererseits ist es
halt so, heutzutage geht
man ins Home Office.

Warum sollen wir uns
das wieder nehmen?
Damit miissen wir
umgehen, das miissen
wir lernen und das ist
die Aufgabe.
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25 | Also ich wiirde Tatséchlich haben wir sowas bisher Ich kann da eigentlich keine Verdnderungen Ich kann zwei Sachen
sagen, bevor ein nicht bei uns etabliert. Man muss aber | grofl wahrnehmen. Also ich denke, oder in erwéhnen.

Meeting beginnt,
findet doch durchaus
immer mal wieder
auch informelle
Kommunikation
statt, aber sie ist
sicherlich sehr viel
kiirzer gehalten als
im physischen
Raum, weil ja
durchaus auch dann
je nach Meeting
viele Personen
teilnehmen und man
natiirlich dann auch
Informationsaustaus
ch eher klein hilt,
weil es einfach nicht
alle betrifft.

dazu sagen, dass wir sehr, sehr wenige
Mitarbeiter haben, die komplett
remote arbeiten.

Das heifit, der Grofiteil der
Belegschaft sieht sich in einer
gewissen RegelmifBigkeit vor Ort.

Bezug auf die Stimmung, ich denke, dass im
virtuellen Raum es manchmal ein Stiick weit zu
kurz kommt, wéahrend es im physischen Raum
manchmal auch ein Stiick weit zu intensiv
betrieben wird und so hat beides quasi vielleicht
einen Einfluss auf die Produktivitét.

Also in dem ersteren Fall traut sich vielleicht
eine Kollegin weniger hiufig, auf den Kollegen
zuzugehen, weil sie sich einfach personlich
nicht so nahe fiihlt oder manche Themen nicht
adressieren mochte, weil sie vielleicht
befiirchtet, dass es eine dumme Frage sein
konnte, wahrend im physischen Raum manche
Mitarbeiter das sehr stark ausnutzen, wenn sie
sich nahestehen, dass sie liberwiegend
informelle Kommunikation betreiben, statt auch
mal mehr Unternehmensthemen
voranzubringen.

Und zwar, ich war direkt
vor meiner
Festanstellung auf einer
100%-Remote-Stelle.
Dort hatte das definitiv
Auswirkungen auf das
Wir-Gefiihl und ich
hatte mich da weniger
verbunden und mehr
isolierter gefiihlt, weil
man einfach viele
Themen verpasst, auch
informelle
Kommunikation. In
meinem jetzigen Team
arbeitet keiner zu 100%-
Remote.

Das heif3t, wir sind
tendenziell sogar bis zu
75% vor Ort. Und
deswegen wiirde ich
sagen, dass dann hybride
Meetings keinen
Einfluss haben, selbst
wenn man
nebeneinander sitzt und
sich in einem virtuellen
Meeting sieht, weil man
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eben den personlichen
Austausch macht.
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26 | Uber den Chat, also | Ja, machen wir: Kaffeepausen und Nein, eigentlich nicht. Ja, also in meinem
lustige GIFs hin und | Bewegungspausen, genau, weil wir es personlichen Team
her senden. einfach unterstiitzen wollen, dass gleich, aber wir sind

informeller Austausch stattfindet.

auch nur zwei Leute.

Das ist also schwierig zu
vergleichen. In groBeren

Teams glaube ich, es ist
weniger geworden.
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Per Chat.

Haben wir nicht. Weil wir nicht alle
Personen erreichen wiirden, dass wir
das eher unfair empfunden. Gerade
unsere ArbeiterInnen haben von
unserer Seite kein Laptop, kein Handy
zur Verfligung gestellt.

Ja, klar. Ich kann mich erinnern, wir haben
dieses Jahr eine Person gekiindigt. Die ist von
unserer Seite gekiindigt worden.

Das hat ganz grof3e Wellen geschlagen. Das war
informell unglaublich. Erstens ist die
Information offiziell noch gar nicht draullen
gewesen.

Da haben das schon alle gewusst. Das, was da
gesprochen worden ist, war ganz schwierig. Es
war aber auch notwendig, wenn etwas ist, was
alle sehr emotional beriihrt, dann gibt es ganz
viele informelle Gespréche.

Das sind dann auch ein paar Tage, wo die Leute
extrem unproduktiv sind. Das ist ein ganz
sensibles Thema. Es liegt gut daran, auch vor
Ort zu sein, falls dann doch jemand Fragen hat.

Eigentlich, wenn die Kultur und das
Unternehmen auch funktionieren konnen, die
das aber aufgrund dieses informellen Tratschens
und Austauschens und Theoriespinnen auch
immer wieder gut bearbeiten, damit das
Unternehmen auch wieder weitermachen kann.
Aber das darf man nie unterschitzen. Das wére
ganz schwierig, wenn das dann alles virtuell
ware.

Ich glaube, flir mich
macht es keinen
Unterschied. In der
Situation, wo ich jetzt
bin, habe ich schon
begonnen. Das heifit, es
hat sich fiir mich nichts
gedndert.
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Wir hatten bis vor
einiger Zeit bei
Meetings auch oft
einen kurzen Check-
In. Eine Minute pro
Person. Wie geht es,
wo kommst du her?

Ich hétte es nicht
gedacht, dass die
Frage, wo kommst
du gerade her, eine
so schwierige ist.
Am Anfang war die
Frage in die
Richtung, was will
ich jetzt horen? Ich
will nichts horen,
ich will eine
Antwort horen.

Wir haben gerade
ein bisschen eine
Transition in der
Firma. Uber
personelle
Veridnderungen
hatten wir jahrelang
als Arbeitssprache
Englisch, aber
niemand sprach

Aktuell nicht mehr. Wir hatten bis vor
einem Jahr oder eineinhalb Jahren so
Team-Tea-Time. Einmal die Woche
fiir 20 Minuten oder 25 Minuten.

Fiir alle, die wollen, ein freiwilliges
Angebot: sie sind im Call drin mit
einem Tee, Kaffee und reden einfach.
Das wurde von ein paar sehr
angenommen. Die hatten das auch
initiiert.

Es hat sich aber irgendwie dann
verlaufen. Das ist fiir mich so ein
offizieller Konjunkturzyklus. Das ist
auf einer Ebene, das bringt manchen
Menschen mehr, manchen weniger.

Manche Bediirfnisse mehr, manche
weniger. Das hdngt vorrangig von den
beteiligten Personen ab. Dann gibt es
wieder eine Phase, da geht es unter.

Dann gibt es wieder eine Phase, wo
solche Themen wieder mehr
auftauchen. Das ist wie eine Art
Pendelbewegung. Das war ein schones
Sinnbild.

Das ist fiir mich ganz schwierig zu beantworten.

Ich iiberlege, ob ich das iiberhaupt beantworten

kann. Ich kann mir dazu gerade keine Meinung
bilden.

Innerlich merke ich, ich habe gar keine
Anzeichen, ob da irgendwelche
Zusammenhénge liberhaupt waren. Aber zu
wenig waren sie.

Ich fihle mich heute
weniger verbunden.
Isoliert wirde ich aber

nicht permanent sagen.
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Englisch als
Erstsprache. Was
auch wieder eine Art
Augenhohe ist,
wenn niemand als
Erstsprache Englisch
hat.

Das verschiebt sich
immer mehr zu
deutscher
Kommunikation.
Weil wir im Team
nunmehr Leute sind,
die auch Deutsch
sprechen. Das ist gar
nicht bose den
anderen, die die
Firma verlassen
haben gegeniiber.

Die haben es auch
nicht auf
Gruppensprache
verlassen. Aber das
hat sich jetzt
irgendwie
eingeschlichen.
Stimmt, ich kann ja
den Kanal auf
Deutsch schreiben,

196



A

weil da sind wir jetzt
eher mehr zu dritt.

Wenn wir
Besprechungen
haben mit Pause,
dann nutzen wir die
Pause nicht geplant
fiir Informelles.
Weder online noch
physisch. Es kann
schon sein, dass in
der Pause zwei
zusammenstehen zu
dem Thema.

Aber Pause,
zumindest meine
Einstellung, ist auch
da, dass man Pause
hat und so gestalten
kann, wie man es
braucht. Es gibt
auch Leute, da zdhle
ich nicht dazu, die
brauchen in einer
Pause oft auch Pause
von anderen
Menschen. Also
kann ich
Informelles, wenn
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man es steuern
mochte, innerhalb
der aktiven
Besprechungszeit.

Das wollte ich nur
sagen.

Um wieder
zuriickzukommen,
auf die Frage, die
ich wahrgenommen
habe. Online-Check
gehen Sie auch. Wir
haben es aber auch
in den letzten
Monaten ein
bisschen vergessen,
was zu tun, wenn ich
jetzt so driiber
nachdenke.

Aber auch
Checkouts, wie geht
es mir jetzt?
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Es ist gar nicht so
anders, weil man
genauso warten
muss, bis alle da
sind. Wir versuchen,
plinktlicher zu
werden, aber es ist
einfach normal,
wenn man
zusammenkommt
und man wartet
noch, dass man
informell redet.
Wobei ich dann
schon den
Unterschied merke,
es ist mehr, wenn es
eine kleinere Gruppe
ist, beziehungsweise
wenn es eine Gruppe
ist, die sich gut
kennt.

Es gab Versuche wiahrend Corona.

Das waren zufillige Coffee-Sessionen.

Ein Teil hat es angenommen, ein
anderer Teil hat sich dartiber lustig
gemacht.

Es gab auch virtuelle
Weihnachtsfeiern, wo jeder vorher ein
Essenspaket nach Hause bekommen
hat. Solche Sachen hat es natiirlich
gegeben, aber das war ausschlief8lich
in der Zeit, wo es physisch nicht
moglich war. Und sei es physisch
moglich wieder ist, machen wir sowas
nicht mehr.

Es ist auf jeden Fall ein Zusammenhang. Ich
kann es mal schlecht messen logischerweise,
aber es ist einfach, wenn man physisch
zusammen ist, dann kann man, wenn man
bewusst das versucht, natiirlich schneller
jemanden aufheitern oder versuchen
aufzufangen. Und man kann eben auf dem
kurzen Weg etwas kldren.

Es gibt natiirlich ein Aber dabei, weil wenn
jemand standig gestort wird, irgendjemand, was
auf dem kurzen Weg kldren will, dann wird er
auch da wieder unter der Produktivitit leiden.
Also es ist so ein Sich-die-Waage-Halten, aber
manche Sachen lassen sich natiirlich schneller
16sen, wenn man schneller dariiber redet, als
wenn man 50 E-Mails schreibt.

Ich glaube, es ist das
Nein. Also das Nein,
weil man fiihlt sich
gleich gut aufgehoben
wie vorher.
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Entweder tiber den
Chat, wo man sich
personlich chattet,
oder man schreibt
sich SMS. Aber das
sind dann meistens
Kommentare zum
Gesprich, die
vielleicht das
Meeting ein
bisschen verkiirzen
oder lustiger
machen.

Nein, eigentlich nicht. Keine
virtuellen Sessions eigentlich.

Weil wir eh schon so durchgetaktet
sind mit Terminen, mit
Besprechungen. Grundsitzlich weil3
ich, dass es schwierig ist, solche
Dinge auch anzubieten, dass sie dann
auch angenommen werden.

Auf alle Félle bei der Stimmung, weil man sich
ja mal informell zusammenstellt und ein
bisschen blddelt und auch ein bisschen Schméh
fithrt, sage ich einmal. Oder auch gemeinsam
Dinge kurz einmal angreift und sich
beratschlagen kann. Dann ist das auf alle Fille
sehr, sehr wichtig.

Nein, finde ich, hat das
Wir-Gefiihl nicht
gestort. Aber das hat
einfach auch damit zu
tun, dass wir im Team
fast immer gemeinsam
im Biiro sind.

Und von daher, dass
Wir-Gefiihl einfach halt
auBlerhalb der Meetings
stattfindet.
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Meistens iiber
Teams, also die
Chatfunktion. Oder
wir rufen uns an.
Selten, dass ich
einen richtigen
Videocall
organisiere.

Tatsdchlich nicht, weil fiir mich fiihlt
es sich personlich unnatiirlich an. Weil
oft diese informelle Kommunikation
und Austausch passiert spontan. Und
wenn ich dann wieder eine virtuelle
Session plane, dann ist sie wieder
nicht spontan.

Oh ja, definitiv. Ich gebe immer gerne das
Beispiel von der Kaffeekiiche. Das ist der beste
Ort fiir informelle Kommunikation, die dann
aber doch wieder irgendwelche wichtigen
Informationen fiir die Arbeit beinhaltet.

Ich finde, auch im Unterschied, wenn man im
Homeoffice ist, das merke ich bei mir
personlich selbst, es fehlt etwas. Man fiihlt sich
ein bisschen ausgeschlossen, wenn ich dann die
Kollegln vielleicht anrufe, weil ich ihr eine
Frage habe und sie sagt, ja iibrigens XYZ war
kurz da und hat mir erzéhlt iiber den Status des
Projektes. Ich hitte das niemals mitbekommen
im Homeoffice, weil der Kollege physisch vor
Ort da war und das kurz reingeworfen hat in den
Raum, zwischen Tiir und Angel.

Ich muss sagen, dieser informelle Kontakt im
physischen Raum hat eine Auswirkung auf die
Stimmung, auf Leistung, Produktivitit.

Ja, wenn die Uberhand
von digitalen oder
hybriden Meetings
iibernimmt, dann fiihlt
man sich ein wenig
isolierter. Wenn dies
aber dann ausgeglichen
wird mit personlichen,
physischen Meetings,
dann legt sich das
wieder. Ich glaube, es ist
die Balance dazwischen.
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32 | Wir starten Naja, das wire, also klassisch wire Kann ich mir jetzt nicht vorstellen. Wiirde also | Ich glaube, das ist
eigentlich schon das Onboarding, kann ich dir sagen. sagen nee. tatsdchlich nicht.

immer, wenn wir
reinkommen in
Meetings, dass man
schon sagt, hey,
schon, dich zu
sehen.

Oder wenn wir
sehen, jemand ist
gerade aus dem
Urlaub
zurlickgekommen,
dass man schon
fragt, wie war denn
dein Urlaub. Dass
man schon so kleine
Smalltalk-
Komponenten mit
einbaut. Kommt
natiirlich auch
wieder total darauf
an, mit wem du
interagierst.

Und tatsdachlich, was
wir schon auch
versuchen, ist mit
einem Icebreaker
immer zu starten.

Und das hat einfach auch den, also
natlirlich wiére es schoner, wenn wir
das alles vor Ort machen konnten. Bin
ich absolut dabei, einfach um diese
Connection noch deutlicher
herzustellen. Was wir auch als grofle
Herausforderung sehen in der
Onboarding-Planung.

Aber fiir rein informelle Zwecke finde
ich das Online-Abhalten von Meetings
absolut legitim gut. Wird auch bei
XXX so gemacht, aber auch, weil wir
natiirlich miissen, weil wir einfach an
vielen verschiedenen Standorten
agieren und gar nicht alle zentral
zusammenkommen kénnen, physisch.

Dadurch, dass ich aber
auch beides habe, ich
konnte auf jeden Fall
nicht komplett remote
arbeiten.

Ich kénnte auf jeden Fall
nicht komplett remote
arbeiten, aber ich
glaube, dann hétte ich
die Thematik, dass ich
mich isoliert fithlen
wiirde. Obwohl man
auch an Meetings
teilnimmt. Ich glaube
schon, dass da auch die
interpersonale
Interaktion sehr wichtig
ist.

Aber dadurch, dass ich
seit dreieinhalb Jahren
da auch arbeite und es
von Anfang an auch
einfach hybrid ist, ist
das vollkommen fiir
mich tatsdchlich normal
und dndert nichts am
Teamgefiige.
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Das klingt jetzt sehr,
sehr klassisch, hip
und modern. Aber
tatsachlich ist das
schon ein
Gamechanger,
gerade in Meetings,
mit einer kurzen,
pragnanten Frage zu
starten, wo jeder
kurz was sagen
kann, aber auch
nicht muss, um das
Meeting eher so ein
bisschen, genau, um
sich aufeinander
einzustellen und
dann mit der
Thematik zu starten
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21. Im physischen 21a. Organisieren Sie in [hrem 21b. Beobachten Sie einen Zusammenhang 23. Hat sich durch die
Meeting gibt es auch | Unternehmen/Organisation auch zwischen informeller Kommunikation und vermehrte Verwendung
Raum fiir informelle | virtuelle Sessions, die nur dem Stimmung bzw. Produktivitdt bei Ihren von digitalen und
Kommunikation: bei | informellen Kontakt dienen? Warum? | MitarbeiterInnen/Kolleglnnen? hybriden Meeting Thr
der Begriilung, Warum nicht? WIR-Gefiihl in ihrem
bevor man sich Team verdndert?
hinsetzt, bevor es a. Nein, ich fiihle mich
offiziell losgeht. Im gleichermalen in
digitalen Meeting ist meinem Team
das anders. Wie aufgehoben, wie friither
kommunizieren Sie b. Ja, ich fiihle mich
informell mit ihren heute weniger
Kollge:innen im verbunden und isolierter
digitalen Meeting? c. Ja, ich fiihle mich
heute besser in meinem
Team
d. Ja, .....
e. Nein, ....
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Ich finde es gibt da | Also ja, wir machen das viel. Wir Ja, also Menschen, mit denen man eher mal hier | Ich glaube ich fiihle
so zwel, drei haben auch als kleines Team von und da einen informellen Austausch hat oder mich genauso gut oder
unterschiedliche irgendwie neun Leuten einen von denen man. Ich sage jetzt mal, Kollegen, sogar manchmal besser,

Arten. Das eine ist,
dass meistens nicht
alle Leute piinktlich
in ein Meeting
kommen. Das ist
zwar virtuell schon
viel, viel besser
geworden als in
Prisenz, aber
trotzdem fehlt
immer noch der ein
oder andere und ich
finde die ersten
Minuten, wahrend
man auf jemanden
noch wartet, das
sind immer so die
offiziellen Smalltalk
Minuten. Die sind
schon mal
automatisch
eigentlich da. Wenn
man dann aber doch
mal tatsdchlich alle
Leute relativ
plinktlich in einem
Termin hat. Also
gerade in

wochentlichen Kaffee Termin
donnerstags und wir haben das auch
von Anfang an gleich angesetzt als wir
als Team zusammengewachsen sind,
weil wir gesagt haben, es gibt bei uns
einfach so unterschiedliche
Konstellationen, wie wir uns mit
Homeoffice oder quasi Prisenz
aufstellen und wir wollen trotzdem so
eine Art Teambuilding-Komponente
irgendwie drin haben. Weil wenn man
sich das nicht génnt, wenn es erst
irgendwann dann so ein bisschen
eingeschliffen ist, dann nimmt man
sich die Zeit dafiir oft nicht mehr,
dann vergisst man es leider. Und
deswegen haben wir von Anfang an
gesagt, die Zeit ist wichtig, die hat
man sich in Priasenz zuvor auch
genommen und die nehmen wir uns
auch virtuell. Ja und fiir uns ist das
Gang und Gebe. Ich finde aber auch,
dass das wesentlich ist, dass eine
Chefin oder ein Chef des Teams ganz
klar kommuniziert, was seine
Erwartungshaltung dahingehend auch
ist, weil wenn das natiirlich nur die
Mitarbeitenden wollen und das vom

von denen man auch mal mehr weil3, das kommt
ja meistens so in den kurzen Minuten vorab
Talk oder zwischen den Meetings mal
gesprochen, kommt das zustande. Und wenn
man das weil und wenn man da diesen Draht
zueinander hat, laufen Meetings wesentlich
produktiver und deswegen entscheidet man sich
ja auch oft im Projekt zum Beispiel in
Hochzeiten fiir eine Arbeitsflache. Arbeitsfliche
heil3t, dass auch wenn man mit
unterschiedlichen Abteilungen
zusammenarbeitet auch mal fiir einen Zeitraum
X auf einer Flache sitzen und vor Ort. Du kannst
so auch Menschen, mit denen du eigentlich
nicht in einem Biiro sitzen wiirdest fiir eine
Zeitraum in eine Arbeitsfliche holen und dann
mit denen dort gemeinsam arbeiten, weil es
eben manchmal wichtig ist, diesen
menschlichen Kontakt zu haben und auch
wirklich vor Ort zu sein und auch mal neben
den eigentlichen Projektthemen, das ein oder
andere informell und mal schnell iiber den Tisch
zu werfen. Das macht es unfassbar effizient
teilweise, weil man einfach die Emotionen der
Leute besser einschitzen kann. Und Emotionen
sind. Damit steht und fallt manchmal auch ein
Projekt.

weil es flexibler ist mit
dem ganzen virtuellen.
Und ich habe das auch
selber erlebt letztes Jahr,
weil ich bin neu in die
Abteilung gekommen
und in der Zeit war halt
einfach Lockdown. Das
heif3t, alle mussten im
Homeoffice arbeiten zu
der Zeit und da hat man
sich als Team nur
virtuell kennengelernt.
Und das hat eigentlich
gezeigt, auch nachdem.
Wir haben uns erst nach
vier Monaten das erste
Mal gesehen alle
miteinander und wir
haben uns sofort als
Team gefiihlt. Also ich
glaube, das war ein
positiver Beweis, dass es
ganz gut funktionieren
kann, aber dass man sich
eben auch so diese
informelle
Kommunikation, diesen
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Workshops ist das
oft so, dass wenn
man einen drei, vier
Stunden Block
gebucht hat, dass
dann doch alle
irgendwie
punktlicher
kommen, weil sie
dann das Gefiihl
haben, nichts

verpassen zu wollen.

Und da kann man
dann, finde ich, sehr
gut Warm-up
Ubungen einsetzen.
Also wie ich vorhin
auch gesagt habe,
mit diesem nochmal
kurze
Vorstellungsrunde
oder eine 'Wie-
gehts-euch'-Runde,
also so eine Art
Intro-Outro. Das ist
auch bei vielen
Projektterminen
manchmal sinnvoll,
einfach um die
Stimmung im Team
zu kennen, um dann

Chef kritisch gesehen wird, dann wird
das nie ein gutes Tool werden. Dann
wird es sich immer komisch anfiihlen
und dann wird es den Effekt, den
positiven, den es eigentlich haben soll,
namlich dass man sich austauscht,
nicht haben. Also ich sage mal, der
Aufruf zum Austausch sollte auch
schon im gesamten Team da sein.

Raum muss man sich
halt auch nehmen.
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quasi eine
personliche
Stimmung von
einem Kollegen, der
vielleicht gerade
einen Rohrschaden
oder keine Ahnung
einen
Wasserschaden in
der Wohnung hat
von dem
unterschieden zu
konnen, was im
Projektgesprich
vielleicht manchmal
konfliktir irgendwie
auftritt. Ist der
Kollege jetzt
angespannt, weil er
vielleicht personlich
heute irgendwie ein
Thema hat oder ist
es tatsdchlich das
Projektgesprich
gerade, wo
irgendwie so eine
Stimmung
aufkommt. Und ich
finde dafiir hilft halt,
um das so ein
bisschen abschitzen
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zu konnen am
Anfang eine Art
Intro zu machen. Zu
sagen: "Wie geht es
mir heute? Was
erwarte ich von dem
Termin? Oder was
miissen meine
Kollegen heute iiber
mich wissen?". Und
da ist es mir schon
oft untergekommen,
dass es auch die
Antworten dazu
beitragen, dass du
halt einfach ein
bisschen lockerer in
den Termin
reingehst und
wesentlich mehr
Motivation im Team
dafiir hast. Also das
ist, was wir so
nutzen und ich finde
auch ein ganz
einfaches, ein ganz
einfacher Einstieg
ist, wenn man den
Termin leitet, hat
man ja meistens eine
Agenda und am
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Anfang zu sagen,
gerade in Gremien
auch, wo viele, ich
sage jetzt mal,
Manager dabei sind,
die auch gerne
smalltalken, aber die
auch immer sehr
zeiteffizient sind. Da
kann man sehr gut
sagen: "Wir haben
heute einen 30
Minuten Termin
geplant. Das und das
und das sind unsere
Agenda Punkte. Wir
haben jetzt quasi
noch fiinf Minuten
Pufferzeit. Wenn wir
die noch nutzen
wollen, kurz vorab,
konnen Sie gerne
nochmal reingeben,
was Ihnen heute
wichtig ist." und
dann legt man los.
Also das heil}t, das
kann man auch
irgendwie so
inoffiziell in die
Agenda mit
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einflielen lassen
oder einfach so ein
bisschen
ankiindigen, was
jetzt dann gleich auf
einen zukommt und
dann hat man
automatisch auch
noch so mal ein
bisschen ein kleines
Gesprich nochmal
vorab.
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Ja, also zum einen,
ja, auch da Chat. Ja,
also ich finde es
geht in virtuellen
Meetings viel
parallel in Chats ab.
Ich glaube aber auch
gar nicht, dass gar
nicht Platz ist fiir
eine informelle
Kommunikation.
Man kommt ein
bisschen frither zum
Beispiel, sind andere
Kollegen da,
quatscht man auch
sok kann man auch
gut quatschen. Also
ich wiirde sagen, ich
wiirde nicht sagen,
dass es das gar nicht
gibt, informelle
Kommunikation
auch in virtuellen
Meetings.

Also am Anfang von Covid haben wir
das gemacht, mittlerweile {iberhaupt
nicht. Weil, das funktioniert, also
informelle Kommunikation
funktioniert ja nicht ganz nach dem,
wie soll ich sagen, dem
Befehlsprinzip. “Du musst dich jetzt
informell abstimmen”, das entbehrt ja
ein bisschen der Grundlage genau der
informellen Kommunikation, oder
dem Sinn davon. Also “nein”, machen
wir nicht mehr.

Ja, natiirlich ist es schon wichtig fiir Menschen,
das ist ein sozialer Raum, Organisationen. Und
dementsprechend ist es schon wichtig auch fiir
die Mitarbeiterbindung. Aber wie gesagt, ich
glaube mittlerweile haben Mitarbeiter sehr gut
gelernt, dass auch auf anderen Wegen, als beim
Kaffee live in der Kiiche zu machen. Und schon
schwieriger ist es bei neuen Mitarbeitern
sicherlich.

Verandert eigentlich
nicht. Eigentlich nicht
wirklich und “Nein, es
hat sich nicht
verdndert.”. Ich glaube,
man neigt dazu zu
sagen: “Es hat sich
verandert. Es ist
schlechter geworden.”.
Aber niichtern betrachtet
glaube ich nicht, dass es
sich fiir dieses Wir-
Gefiihl, solange es auch
Hybrid und solange es
auch physisch gibt. Und
das ist so in der Frage
meiner Meinung nach
definiert, verdndert sich
nichts. Es gibt genauso
Hochs und Tiefs mit
dem Team. Das hat jetzt
nichts mit der Form zu
tun. Wenn man sich nur
rein digital sehen wiirde
oder nur rein bei
hybriden
Veranstaltungen einer
immer nur digital dabei
ist, dann verdndert sich
es sicherlich. Aber
solange noch eine
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physische Komponente
auch dabei ist nicht.

Eben via Also wihrend den harten lockdowns w | Ja extrem. Nein, ich fiihle mich glei

Privatnachricht. urde das schon gemacht. Also, wenn die informelle Kommunikation passt | cherma3en in meinem
Diese sind nett und auch immer ein bis | und die Stimmung passt dann sind alle Team aufgehoben wie fr
schen komisch. auch produktiver ither.

und motivierter und umgekehrt. Wenn
nicht dann nicht.
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Das gibts bei uns in
der Organisation,
mehrere
verschiedene
Formate. Das ist
auch wieder so. Jetzt
extra quasi in
meinen eh schon
vollen
Terminkalender
noch feste Termine
fur virtuelle
Sessions fiir small
talk einzuplanen, da
denke ich dann doch
auch manchmal
nein. Da weil} ich
eigentlich schon die
Zeit, die ich jetzt in
dem geplanten
Austausch Meeting
oder small talk
Meeting sitze, muss
ich abends mehr
arbeiten. Also
nehme ich dann
nicht so oft daran
Teil wie das
Angebot eigentlich
ist.

siehe links

Bei der Stimmung, denke ich, kommt es immer
ein bisschen darauf an, wie die Leute gestrickt
sind. Auch bei der Produktivitdt kommt es stark
auf die Aufgaben an. Ich denke, da muss jeder
auch Einklang von seiner Funktion im
Unternehmen eine Losung finden.

Das ist in der Tat
schwierig zu
beantworten, da ich
letztendlich die vor
Corona Welt gar nicht
so umfangreich in
meinem Berufsleben
mitbekommen habe und
letztendlich ja dann,
nachdem die
schlimmsten Corona
Wellen rum waren,
letztendlich auch in der
Mitte dieses Jahres mein
Arbeitgeber nochmal
gewechselt habe. Ich
denke, jeder personlich
muss in sich reinhéren,
wie wichtig thm ein wir
Gefiihl ist und wie er
dazu kommt. Bei mir ist
das wir Gefiihl
letztendlich sage ich mal
nicht so grof3. Meine
Kollegen und
Kolleginnen auf meinem
Stockwerk, wo ich
arbeite, sind jetzt nicht
unbedingt meine
Teamkollegen. Fiir mich
ist es ein extremer Push,
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eigentlich morgens
physisch auf die Arbeit
zu kommen, weil dort
habe ich einfach so was
wie ein spirit oder wir
Gefiihl. Man weil} hey,
jeder kommt her,
irgendwas
voranzubringen. Das ist
einfach was wo man
sich gerne mitreiflen
lasst und was ich auch
sehr geniefle und
deshalb eigentlich auch
schaue, dass ich so im
Schnitt hilfte Office,
hilfte im Homeoffice
bin.
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Ja, also bevor es mir | Nein Ja, wenn ich ja sagen kann, ja. Also, nicht Nein. (...) also dann
den losgeht, man informelle Informationen sorgt dafiir, dass die habe ich richtig

setzt ja dann doch
einen offiziellen
Startpunkt und alle
wissen ,,S0, jetzt
geht es los“. Nein,
aber ansonsten
wiirde ich schon
sagen informell
vorher oder
hinterher, ja.

Stimmung nicht zwingend besser wird. Du
fithlst dich zu jemanden, der also nein, durch die
verschiedenen Stufen der sozialen Ebenen der
Verbindung und wenn du eine freundschaftliche
Ebene gefunden hast und Dinge erlebt hast,
dann bist du natiirlich auch, falls sie so negativ
Sachen geht oder so ganz anders gepolt auf so
eine Person. Ich hatte jetzt ein kleines Beispiel
am Rande, ich hoffe, das stort deine
Transkription nicht. Letzte Woche
Projektreview und da war der neue X-Position.
Der kam irgendwann rein, als wir schon dabei
waren, hat sich nicht richtig vorgestellt, hat uns
dann gesiezt, was wir ja auch nicht kdnnen und
hat mich dann bisschen angegangen, weil es um
»Projekt X, wo ich nicht aussagefahig war —
was fiir mich normal ist, weil das Projekt halt
Chaos ist. Aber er konnte den Kontext halt ...
der hat ihn nicht mal interessiert und dann ist er
halt raus ohne Tschiiss zu sagen irgendwann 10
Minuten spéter und ja... Das ist so ein
Paradebeispiel gewesen, wie man fiir schlechte
Stimmung sorgt. (...) Und das ist natiirlich ein
Faux Pas.

verstanden, ich sehe da

keinen Unterschied.
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Nein. Darauf habe ich bisher nicht
geachtet. Aber ich stimme zu, dass es
das sein konnte, was fehlt. Wir haben
noch nie solche Online-Gespriache
organisiert, vielleicht weil Sie einfach
fiir ein informelles Gesprach immer

jemanden am Telefon anrufen kdnnen.

nein

Nein, ich fithle mich
gleichermaflen in
meinem Team
aufgehoben, wie friiher.

Also am Anfang des
Meetings vor allem
bei Workshops stellt
man sich einer nach
dem anderen vor.
Noch kurz iiber das
Aktuelle erwihnen,
z. B. dass ein neuer
Kollege in der
Abteilung x
dazugekommen ist.
Man redet nicht
allzu viel iiber sich
selbst, da in
virtuellen Meetings
jeder das
mitbekommit.

Ja, die moglichen Key-Personen
werden oft in Meetings eingeladen,
um mogliche zukiinftige
Zusammenarbeit zu erleichtern. Ich
selbst schicke solche Meetings eher
selten raus, aber meine Kollegen aus
meiner Abteilung machen das gerne.

Ja, aber vergleichsweise zu physischen
Meetings eher weniger. Da erstens ich diese
Leute nicht in Person sehe aufgrund von dem
Gesichtsausdruck. Daher kann ich manchmal
schwer erkennen, ob das ernst gemeint ist oder
doch Spal3 war.

Ja, ich fithle mich heute
besser in meinem Team.
Ich will auch durch die
Arbeit viele neue oder
sogar gute Freundschaft
ergattern. Manche von
denen sind auch gute
Freunde von mir
geworden. Das finde ich
sehr gut, dann habe ich
vermehrt das ,, Wir-
Gefiihl®.
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Sie haben richtig
bemerkt, dass es im
physischen Meeting
fast immer Raum fiir
informelle
Kommunikation
gibt. Es ist immer
Zeit fir eine Tasse
Kaffee und ein
kleines Gesprach
vor oder nach dem
Meeting. Das ist der
Unterschied. In
virtuellen Meetings
kommunizieren wir
viel seltener
informell, fiir uns
besteht die
Hauptaufgabe darin,
Probleme so schnell
wie moglich zu
besprechen und zu
versuchen, sie zu
16sen. Wir
verschwenden keine
Zeit nach dem
Treffen und gehen
sofort zu unseren
eigenen
Angelegenheiten.

Nein. Wenn wir uns informell
unterhalten wollen, treffen wir uns
einfach an einem bestimmten Ort, zum
Beispiel in einem Restaurant oder
Café, und verbringen Zeit
miteinander. Leider passiert das nicht
so oft, wie wir es gerne hatten.

Eine kuriose Tatsache: Je weniger informelle
Kommunikation in unseren virtuellen Meetings
ist, desto besser ist die Teamleistung. Einfach
ausgedriickt: Je weniger Gespriache auflerhalb
des Themas stattfinden, desto besser arbeiten
wir. Uberraschenderweise funktioniert es.

Ich wiirde sagen, es ist
nicht extrem auffillig,
aber es hat sich
gedndert. Es gibt
zunehmend das Gefiihl,
dass wir, obwohl wir
uns gerade bei einem
virtuellen Meeting
zusammen befinden,
korperlich immer noch
allein sind. Natiirlich
sind wir ein Team und
wir versuchen unser
WIR-Gefiihl zu
unterstiitzen, aber die
Dinge sind jetzt genau
SO.
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Wir kénnen am
Anfang oder am
Ende des Meetings
informelle Dingen
besprechen. Wenn
es am Ende ist wir
nehmen sogar Zeit
um Koffer oder Tee
zuzubereiten und
initiieren
Kaffeepause, wie es
bei physischen
Meeting immer ist

Da es ist mir wichtig ist mit anderen
Kolleginnen in Kontakt zu bleiben,
initiiere ich monatlich “Gespriache
iber nichts* mit meinem Team.

Ich bin nicht sicher, da ich keine Statistik dazu
habe, aber aus meinem Gefiihl, ja, es gibt
Zusammenheilt. Auf jeden Fall es beeinflusst
Stimmung und Produktivitit wenn die Leute
kennen, dass an der Arbeit sie nicht nur iiber
Arbeit konnen\sollen, sondern auch iiber
personliche Dingen, die fiir jeder interessant
waren.

a) Nein, ich fiihle mich
gleichermaflen in
meinem Team
aufgehoben, wie frither

11

Die einzige
Moglichkeit, die es
hier gibt iiber den
Chat privat zu
schreiben. Sonst gibt
es eigentlich keine
Moglichkeiten.

Es gibt hin und wieder Vortriage, die
online sind und da gibt es Breakout-
Rooms, wo man aber nicht bestimmen
kann mit wem man in diesen
Breakout-Room ist. Das sind dann
kurze virtuelle Sessions, die in einem
kleineren Kreis stattfinden und
informeller sind, weil keine
Présentation gehalten wird.

Ja, ich finde wenn man eben sich abseits vom
offiziellen Programm noch etwas absprechen
kann, fiihrt es immer zu besserer Stimmung und
wenn die Leute motivierter sind, sind sie auch
produktiver. Also rein offizielle Meetings sind
meistens schwieriger abzuschliefen.

Ich wiirde sagen es
verringert etwas die
Integration im Team. Es
wire besser wenn man
sich 6fters physisch
trifft. Ich fiihle mich
weniger verbunden und
isolierter.
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12 | Ja das habe ich Nein. Hat man glaube ich am Anfang | Nicht direkt oder nicht konkret, aber auf Dauer | Also ich wiirde das
gerade beantwortet. | noch gemacht, von Corona und so. akkumuliert sich das. Ja, es fehlt auf Dauer differenzierter

Jetzt ist da das Interesse einfach nicht
mehr so da. Das ist personlich einfach
netter.

einfach wenn man es nicht hat und es ist besser,
wenn man es hat. Manchmal kommt man nur
auf Sachen drauf, neue oder spontane Einfille,
das macht einfach die ganze Atmosphire
lockerer.

beantworten. Wenn man
sich mal in einer Firma
eingelebt hat und jeder
kennt einen usw., dann
ist es vollkommen egal
meiner Meinung nach.
Wenn man neu ist, oder
fiir neue Mitarbeiter ist
es wesentlich
schwieriger das liber
Zoom oder Teams, weil
vor allem am Anfang
dieser informelle Aspekt
wichtig ist und fehlt.
Vor allem wenn du
Leute neu kennenlernen
musst.
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Also so halt diese
BegriiBungsfloskeln,
sowas. Also was wir
halt immer haben,
ist am Anfang
Kamera an. Was
wird bei unseren
Abteilungs-
Meetings noch
machen, ist das halt,
das hat jeder mal
kurz was sagt, was
gut lief in letzter
Zeit, was schlecht
lief in letzter Zeit.
So dass man halt
noch so ein bisschen
Small-Talk mit den
Kollegen
hingekriegt. Was
man bei uns auch
schon eingefiihrt hat,
das hat aber nicht
wirklich geklappt,
ist ein virtuelles
Kaffeetrinken. Dass
man sich halt mal so
Termine setzt, also
ich war da nie dabei
muss ich sagen. Und
ich kenne auch fast

Also die gibt es, aber ich organisiere
keine. Aber organisiert worden, ist das
auch nicht so wirklich. In der
Abteilungsbesprechung hat es
geheilen, macht das doch mal wenn
ihr Zeit habt. Dann hat einer das mit
ein paar anderen gemacht. Das habe
ich mitbekommen, aber das waren
wirklich die, wir sind 43 in der
Abteilung und von den 43 waren es
vielleicht 5/6 Leute so. Es war jetzt

nicht die Masse.

Je besser das Informelle ist, desto besser ist
auch die Produktivitit. Das schon.

Also fiir mich persénlich
ist es so, dass ich mich...
Also die richtige
Antwort wire, dass ich
mich noch besser
aufgehoben fiihle. Aber
das trifft jetzt nur fiir
wirklich personlich fiir
mich.
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keinen, der das
gemacht hat. Also
ich finde, man kann
das machen, wenn
man Freiraum hat,
aber wenn ich eh
schon die Zeit
einteilen muss, dann
bist du nicht dazu
imstande.

14

Dann auch meist
iiber

SMS oder kurzes
Telefonat.

Ja, organisiere ich schon.

Da es vor allem fiir wochentliche
bzw. monatliche Planungen wichtig
ist.

Ja, finde ich schon. Da durch die informelle
Kommunikation oft noch

andere Dinge besprochen werden, die sonst
nicht besprochen werden konnten und so kann
sich entweder die Stimmung oder auch die
Produktivitdt bei einzelnen Mitarbeitern
verdndern.

Nein, ich fiihle mich
gleichermallen

in meinem Team
aufgehoben wie friiher.
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Ja wir sagen
meistens hallo
quatschen manchmal
noch kurz und
fragen wie es so
geht bevor wir
beginnen.

Nein, weil die meisten Leute, mit
denen ich halt gerne, auch informelle
Rede sind, bei mir vor Ort. Bei uns bei
mir im Unternehmen, wenn etwas
organisiert wird, dann ein vor Ort
treffen.

Also durch informelle Kommunikation kann
man seine Kollegen schon aufmuntern, wenn sie
zum Beispiel einen schlechten Tag haben und
man kann eine Beziehung aufbauen. Und die
Produktivitdt wird auch eher gesteigert, weil
wenn man ein gutes Verhiltnis hat, dann
arbeitet man auch motivierter.

Das kann ich nicht
sagen, weil in meinem
Team habe ich
angefangen und es war
gleich so also ich habe
keinen Vergleich.

16

W: Ich tu mir
bisschen mit der
Frage schwer.

P: (habe die Frage
wiederholt)

W: Ah achso okay.
Ich fang meistens
mit “Super, dass ihr
da seid. Wie geht’s
euch so?** Aber
natiirlich ist es
eingeschrénkter.

Ja sowas gibt’s selten, aber es gibt’s.
Weil man einfach zu wenig Zeit hat,
also zu so Teammeetings, wo man
sich austauschen kann, wo man sich
mit den Beratern sich austauschen
kann. Hiangt immer davon ab, wie
viele Projekte wir aktuell haben, wenn
wir recht viele Projekte haben, dann
tritt das in den Hintergrund leider.

Also ich glaub, dass den Leuten schon wichtig
ist, dass ich sie hin und wieder anrufe oder dass
sie mich jederzeit am Telefon erreichen kénnen
oder dass wir uns informell austauschen. Aber
ich muss dazu sagen, dass ich den Core des
Teams schon sehr lange kenne und aufgrund
dessen weil wir uns so lange kennen, intensiv
zusammengearbeitet haben und Vertrauen
zueinander haben, nicht so wichtig ist wie bei
neuen Leuten oder Leuten, die sich weniger
kennen.

Also ich denke bei uns
nicht aufgrund dem
vorher gesagten, weil
wir uns sehr lange
kennen, deshalb nicht.
Ich glaube bei neu
eingetretenen Personen,
dass sich das WIR-
Gefiihl nicht so stark
entwickelt hat. Wann
sehen sie denn schon
mal alle ist die Frage.

222



E

F

G

H

17

In our digital
meetings, in the
larger ones, not
necessarily in the
smaller team
meetings, 30
minutes before the
meeting officially
starts the online
room is open and
we’ve found that
many of our
colleagues use that
time to catch up
with one another,
talk about the
weather where they
are, general life, but
it’s still not the same
as in person.

So we don’t necessarily do that, but
people are aware that 30 minutes
before the official meeting starts they
can get on early and that there is a
space available for such conversations

Honestly I haven’t observed an effect or really

paid attention to that

No, I feel equal about

my team
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18 | Am Angang einfach | Also ich mache das nicht. Mittlerweile | Ja, also die Stimmung ist auf jeden Fall besser, | Das ist schwierig, weil
mal fragen ,,Und, ist es in unserem Team nicht mehr so | wenn man im Team arbeitet und das Team auch | ich einen Teamwechsel
wie geht’s?%, eine iiblich. Es gibt mittags mal so ein bisschen quatschen kann und nicht nur gehabt habe dazwischen
Floskel fallen lassen. | ,,Lunch&Learn®... Dadurch, dass bei | arbeitstechnisch vernetzt ist. kann ich das nicht so
Das beschriankt sich | uns im Biiro immer jemand anwesend | Produktivitédtstechnisch weil3 ich nicht in welche | genau sagen. Generell
das auf ein paar ist, eher nicht. Richtung das geht. Wenn man im Biiro ist und | kann man schon sagen,
Sitze. Wenn man hier und da quatscht, verbraucht man mehr Zeit | dass ein Team enger
sich gut versteht, fiir solche Dinge. Ich glaube aber, dass man zusammen arbeitet wenn
dann zum Schluss dann auch motivierter ist etwas zu tun, als wenn | es am gleichen Ort ist
noch 2, 3 Worte man immer nur in seiner eigenen Kammer sitzt. | und nicht nur zweimal
iiber das die Woche telefoniert.
Wochenende reden
oder so. Das wars
dann auch schon...

19 | Wenn sich Personen | Aktuell nicht mehr, da wir aktuell in Ja, die informelle Kommunikation hilft a B: Ja, ich fiihle mich
schon vor Beginn einer hybriden Arbeitsumgebung insofern... ich iiberlege gerade den deutschen weniger verbunden und
des Meetings im arbeiten, sprich viele Kollegen sind im | Begriff ich glaube, es gibt keinen deutschen isolierter (Anmerkung:
digitalen Raum Biiro, andere sind virtuell zu Hause Begriff. Building Social Capital ist quasi das Auswahlmdéglichkeiten
einfinden wird oft und das wechselt sich durch. Wir informelle sprechen bei den virtuellen Meetings | wurden vorgelesen und
gesmalltalked. haben allerdings in der Zeit der und das ist definitv ein Wegpfeiler fiir interviewte Person hat

Pandemie, wo alle virtuell waren Produktivitit in einem Team und da starkt man | diese
einmal wochentlich einen Kaffee auch die Beziehungen untereinander. Antwortmoglichkeit
Termin online durchgefiihrt. ausgewahlt)

20 | I'm not making No. Why not? Actually a good Yes a. No, I feel just as

informal
communication with
some participants
only in the big
audience.

question. Maybe I should do...

safe in my team as [
used to
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Das ist immer eine
ganz gute Losung,
oder? Ganz am
Anfang, wenn noch
nicht alle
Teilnehmer da sind.
Also wenn nur zwei
eingewahlt sind,
dann schnackt man
meistens noch ganz
nett, Aber sobald der
Dritte und Vierte
dazukommt, dann
hat das auch ein
Ende.

Ja, um den informellen Austausch zu
unterstiitzen. Und auch neben den
harten Themen der Meetings auch mal
eine Plattform zu schaffen, dass man
bisschen was checken kann.

Fiir meine Kollegen konnte ich keine Aussage
machen. Das konnte ich nur fiir mich selbst
beantworten, wo ich es sage informelle
Kommunikation wirkt sich positiv auf meine
Stimmung aus, aber fiir andere kann ich da
keine Aussage zu treffen.

Nein, ich fithle mich
gleichermaflen in
meinem Team
aufgehoben, wie frither
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22 | [ch frage einfach, Das machen wir bisher tatséchlich Es hiangt sehr vom Teammitglied ab. Wenn die | Wir haben sie nicht viel
wie es denen geht. nicht, weil die meisten Leute bei uns | Person gerade einfach Themen hat, die sie gerne | eingesetzt, ehrlich
Ich wiirde irgendwo beruhigt sind. Und ich mir teilen mochte, sowohl im Guten als auch im gesagt. Also deswegen

tatsdchlich nicht 1
zu 1, weil man im
physischen Kontext
einfach viel auf die
Umgebung abzichen
kann. Aber
ansonsten wiirde ich
ziemlich genau das
gleiche Gesprich
nochmal fiihren.

Auch mit der
dhnlichen Dauer.
Also sollte man ein
grofleres Meeting
haben, aber wir
haben sehr selten
grofBere Meetings,
wo mehr als 4 Leute
mit dabei sind. Da
kann ich mir
vorstellen, dass da
es besser
funktioniert, dass
man verschiedene
Gespriche
korreliert.

nicht ganz sicher bin, ob so ein
informeller Austausch online
auBerhalb der Arbeitszeit
wahrscheinlich dann noch gut in

Anspruch genommen werden wiirde.

Schlechten, dann weil} sie einfach Bescheid. Die
Leute fiihlen sich dann schon ein bisschen mehr
gehort, wenn das passiert.

Wenn sie die Moglichkeit haben, das zu teilen.
Ich wiirde aber sagen, dass der Meeting-Kontext
gar nicht so der entscheidende ist. Wenn die
Leute ins Biiro reinkommen und man da spricht,
dass man da dieses informelle Gesprich
mitbekommt und nicht zum Start vom Meeting.

Der Meeting-Kontext ist relativ dhnlich. Der
Unterschied ist aber, dass ich eben vor Ort im
Biiro nochmal die 5 oder 10 Minuten habe, ohne
mich in diesem Zeitraum vom Meeting mit der
Person zu unterhalten. Und dann bekommt man
eben nochmal mehr die Themen von erneut
bewusst.

kann ich da nur auch so
eine vorsichtige Antwort
geben, weil ich wiirde
schon sagen, dass es
einen Unterschied
gemacht hat. Also einen
positiven Unterschied,
dass man sich da besser
im Team verbunden und
aufgehoben fiihlt.
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Das funktioniert im
Online-Meeting
logischerweise
nicht. Aber nachdem
wir diese Situation
nicht oft haben,
kann ich da keinen
Vergleich ziehen.
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Was man frither auf
dem Weg raus oder
bei der Teekiiche
besprochen hat, das
bespricht man jetzt,
wahrend man wartet,
bis alle da sind. Da
hat sich das
vielleicht
verschoben. Wenn
es das nicht gibt,
wenn wirklich alle
plnktlich da sind,
dann kommt es auf
die Teilnehmenden
an.

Wie formell die
Runde ist. Beim
Team-Meeting
haben wir trotzdem
immer ein paar
lockere Worte. Wir
schauen, wie es
jedem geht und
legen dann erst los.

Das ist kein
Unterschied zum
physischen. Auf3er,
dass man es nicht

Es ist immer ein bisschen gemischt.
Aber es gibt sehr oft einen informellen
Teil. Wenn man zum Beispiel ein
Sommerfest hernimmt, gibt es einen
offiziellen Teil.

Aber dann geht es in den informellen
Teilen iiber, wo man sich auch anders
kennenlernen und unterhalten kann.
Genauso bei der Weihnachtsfeier oder
bei Team-Events. Es gibt sehr viele
Moglichkeiten, wo man sich informell
austauschen kann.

Ja, ich glaube, es ist auch wichtig, sich informell
auszutauschen. Gerade auch, um zu wissen, was
jemand beschiftigt oder wie es jemandem geht.
Da kann man auch besser auf die andere Person

eingehen und darauf Riicksicht nehmen.

Dementsprechend sind die Ergebnisse dann

auch besser.

Mhm, das ist eine gute
Frage. Ich glaube
insgesamt fiihle ich
mich heute besser in
meinem Team. Weil es
jetzt wirklich moglich
ist, dass egal wo die
Leute sind, ob sie gerade
zu Hause sind oder im
Biiro, es kénnen dann
immer alle dabei sein,
was vielleicht frither
nicht so einfach war.

Und deswegen glaube
ich, dass es insgesamt
besser ist. Also dieses
Wir-Gefiihl, weil dann
wirklich alle teilnehmen
konnen. Auch wenn
jemand noch das Kind
abholen muss und kann
sich am Nachmittag
online noch
dazuschalten, dann sind
wirklich alle dabei und
nicht nur die, die im
Vollzeit zum Beispiel
arbeiten.

Man kann das dann auch
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die Atmosphére so
wahrnimmt.

viel besser, ja, es konnen
wirklich dann alle dabei

sein.
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Ich glaube, dass bei
uns viel in diesen
Daily Meetings
informell ist. Dass
wir da kurz
abklopfen. Okay,
jetzt hast du das
gestern Abend
geschickt, aber wie
geht es dir jetzt
heute?

Und der sagt, ja gut
oder nicht. Ich
glaube, das sind
unsere 5-7 Minuten,
wo wir das
informelle geben
wollen. Was wir
tatsdchlich erzdhlen
wollen.

Und wie gesagt,
entweder, wenn die
dann im Biiro sind,
dass ich dazugehe
und mich dann dort
eben auch zu ithnen
setze und dort
wirklich aktiv das
betreibe, dass ein

Also vielleicht ist dieses Morning,

dieses Daily Meeting ist

wahrscheinlich eher dafiir geeignet.
Und auch wenn meine Kolleglnnen es
am Anfang echt blod fanden, aber
mittlerweile die haben sich auch dran
gewoOhnt, dass wir halt eine Zeit
haben, 7.30 Uhr und da sind wir halt
fiir maximal 7 Minuten im Call. Der
tut nicht weh und jeder weil3 {iber den

anderen wieder.

Also, ich glaube, dass das unsere
informelle Schiene ist, die organisiert

informell ist.

Ja, das ist natiirlich schon besser, wenn wir alle
zusammenkommen und in der Kiiche dann mal
einen Auftrag feiern und dann halt lustig sind
und uns freuen und das halt auch feiern und
zelebrieren und so. Aber, wie gesagt, das muss
man inszenieren. Das wiirde ja auch nicht
passieren, wenn nicht jemand einlddt dazu.

Und diese Einladung kann ich online zelebrieren
wie auch physisch. Wobei physisch der Effekt
grofer ist, das Teamgefiihl dann besser
zusammenwéchst. Man fiihlt es auch einfach
dann mehr als online.

Da schlagen jetzt zwei
Herzen in meiner Brust.
Einerseits die, wo ich
sage, es ist New Work.
Wir miissen einfach sehr
viel flexibler sein und da
gehort es dazu.

Dass man vielleicht
nicht mehr so eng
verbunden ist, als wiirde
man in einem Biiro
sitzen. Andererseits
habe ich aber auch so
eine Situation schon
erlebt, dass zwei
Kollegen in einem Biiro
sitzen mussten und sich
aber nicht verstanden
haben. Fiir die war das
ganz toll, dass sie dann
ins Home Office
konnten, also einmal
die, einmal die.

Und die sind sich iiber
die Home Office
Variante dann naher
gekommen, einfach weil
der Abstand groBer war.
Das Teamgefiige ist
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informeller wahrscheinlich besser zu
Austausch formen, wenn alle da

stattfindet. Wire es
dann mehr face to
face und vielleicht
eins zu eins und
nicht in dieser
groB3en Gruppe. Und
damit finden meine
MitarbeiterInnen das
auch wieder sehr
wertschitzend.

sind, vor Ort sind, weil
man die Stimmung
besser einfangen kann.
Aber andererseits ist es
halt so, heutzutage geht
man ins Home Office.

Warum sollen wir uns
das wieder nehmen?
Damit miissen wir
umgehen, das miissen
wir lernen und das ist
die Aufgabe.
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Also ich wiirde
sagen, bevor ein
Meeting beginnt,
findet doch durchaus
immer mal wieder
auch informelle
Kommunikation
statt, aber sie ist
sicherlich sehr viel
kiirzer gehalten als
im physischen
Raum, weil ja
durchaus auch dann
je nach Meeting
viele Personen
teilnehmen und man
natiirlich dann auch
Informationsaustaus
ch eher klein hilt,
weil es einfach nicht
alle betrifft.

Tatséchlich haben wir sowas bisher
nicht bei uns etabliert. Man muss aber
dazu sagen, dass wir sehr, sehr wenige
Mitarbeiter haben, die komplett
remote arbeiten.

Das heifit, der Grofiteil der
Belegschaft sieht sich in einer
gewissen RegelmifBigkeit vor Ort.

Ich kann da eigentlich keine Verdnderungen
grof3 wahrnehmen. Also ich denke, oder in
Bezug auf die Stimmung, ich denke, dass im
virtuellen Raum es manchmal ein Stiick weit zu
kurz kommt, wéahrend es im physischen Raum
manchmal auch ein Stiick weit zu intensiv
betrieben wird und so hat beides quasi vielleicht
einen Einfluss auf die Produktivitét.

Also in dem ersteren Fall traut sich vielleicht
eine Kollegin weniger hiufig, auf den Kollegen
zuzugehen, weil sie sich einfach personlich
nicht so nahe fiihlt oder manche Themen nicht
adressieren mochte, weil sie vielleicht
befiirchtet, dass es eine dumme Frage sein
konnte, wahrend im physischen Raum manche
Mitarbeiter das sehr stark ausnutzen, wenn sie
sich nahestehen, dass sie liberwiegend
informelle Kommunikation betreiben, statt auch
mal mehr Unternehmensthemen
voranzubringen.

Ich kann zwei Sachen
erwahnen.

Und zwar, ich war direkt
vor meiner
Festanstellung auf einer
100%-Remote-Stelle.
Dort hatte das definitiv
Auswirkungen auf das
Wir-Gefiihl und ich
hatte mich da weniger
verbunden und mehr
isolierter gefiihlt, weil
man einfach viele
Themen verpasst, auch
informelle
Kommunikation. In
meinem jetzigen Team
arbeitet keiner zu 100%-
Remote.

Das heif3t, wir sind
tendenziell sogar bis zu
75% vor Ort. Und
deswegen wiirde ich
sagen, dass dann hybride
Meetings keinen
Einfluss haben, selbst
wenn man
nebeneinander sitzt und
sich in einem virtuellen
Meeting sieht, weil man
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eben den personlichen
Austausch macht.
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26 | Uber den Chat, also | Ja, machen wir: Kaffeepausen und Nein, eigentlich nicht. Ja, also in meinem
lustige GIFs hin und | Bewegungspausen, genau, weil wir es personlichen Team
her senden. einfach unterstiitzen wollen, dass gleich, aber wir sind

informeller Austausch stattfindet.

auch nur zwei Leute.
Das ist also schwierig zu
vergleichen. In groBeren
Teams glaube ich, es ist
weniger geworden.

234




E

F

G

H

27

Per Chat.

Haben wir nicht. Weil wir nicht alle
Personen erreichen wiirden, dass wir
das eher unfair empfunden. Gerade
unsere ArbeiterInnen haben von
unserer Seite kein Laptop, kein Handy
zur Verfligung gestellt.

Ja, klar. Ich kann mich erinnern, wir haben
dieses Jahr eine Person gekiindigt. Die ist von
unserer Seite gekiindigt worden.

Das hat ganz grof3e Wellen geschlagen. Das war
informell unglaublich. Erstens ist die
Information offiziell noch gar nicht draullen
gewesen.

Da haben das schon alle gewusst. Das, was da
gesprochen worden ist, war ganz schwierig. Es
war aber auch notwendig, wenn etwas ist, was
alle sehr emotional beriihrt, dann gibt es ganz
viele informelle Gespréche.

Das sind dann auch ein paar Tage, wo die Leute
extrem unproduktiv sind. Das ist ein ganz
sensibles Thema. Es liegt gut daran, auch vor
Ort zu sein, falls dann doch jemand Fragen hat.

Eigentlich, wenn die Kultur und das
Unternehmen auch funktionieren konnen, die
das aber aufgrund dieses informellen Tratschens
und Austauschens und Theoriespinnen auch
immer wieder gut bearbeiten, damit das
Unternehmen auch wieder weitermachen kann.
Aber das darf man nie unterschitzen. Das wére
ganz schwierig, wenn das dann alles virtuell
ware.

Ich glaube, flir mich
macht es keinen
Unterschied. In der
Situation, wo ich jetzt
bin, habe ich schon
begonnen. Das heifit, es
hat sich fiir mich nichts
gedndert.
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Wir hatten bis vor
einiger Zeit bei
Meetings auch oft
einen kurzen Check-
In. Eine Minute pro
Person. Wie geht es,
wo kommst du her?

Ich hétte es nicht
gedacht, dass die
Frage, wo kommst
du gerade her, eine
so schwierige ist.
Am Anfang war die
Frage in die
Richtung, was will
ich jetzt horen? Ich
will nichts horen,
ich will eine
Antwort horen.

Wir haben gerade
ein bisschen eine
Transition in der
Firma. Uber
personelle
Veridnderungen
hatten wir jahrelang
als Arbeitssprache
Englisch, aber
niemand sprach

Aktuell nicht mehr. Wir hatten bis vor
einem Jahr oder eineinhalb Jahren so
Team-Tea-Time. Einmal die Woche
fiir 20 Minuten oder 25 Minuten.

Fiir alle, die wollen, ein freiwilliges
Angebot: sie sind im Call drin mit
einem Tee, Kaffee und reden einfach.
Das wurde von ein paar sehr
angenommen. Die hatten das auch
initiiert.

Es hat sich aber irgendwie dann
verlaufen. Das ist fiir mich so ein
offizieller Konjunkturzyklus. Das ist
auf einer Ebene, das bringt manchen
Menschen mehr, manchen weniger.

Manche Bediirfnisse mehr, manche
weniger. Das hdngt vorrangig von den
beteiligten Personen ab. Dann gibt es
wieder eine Phase, da geht es unter.

Dann gibt es wieder eine Phase, wo
solche Themen wieder mehr
auftauchen. Das ist wie eine Art
Pendelbewegung. Das war ein schones
Sinnbild.

Das ist fiir mich ganz schwierig zu beantworten.

Ich iiberlege, ob ich das iiberhaupt beantworten
kann. Ich kann mir dazu gerade keine Meinung
bilden.

Innerlich merke ich, ich habe gar keine
Anzeichen, ob da irgendwelche
Zusammenhénge liberhaupt waren. Aber zu
wenig waren sie.

Ich fihle mich heute
weniger verbunden.
Isoliert wirde ich aber

nicht permanent sagen.
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Englisch als
Erstsprache. Was
auch wieder eine Art
Augenhohe ist,
wenn niemand als
Erstsprache Englisch
hat.

Das verschiebt sich
immer mehr zu
deutscher
Kommunikation.
Weil wir im Team
nunmehr Leute sind,
die auch Deutsch
sprechen. Das ist gar
nicht bose den
anderen, die die
Firma verlassen
haben gegeniiber.

Die haben es auch
nicht auf
Gruppensprache
verlassen. Aber das
hat sich jetzt
irgendwie
eingeschlichen.
Stimmt, ich kann ja
den Kanal auf
Deutsch schreiben,
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weil da sind wir jetzt
eher mehr zu dritt.

Wenn wir
Besprechungen
haben mit Pause,
dann nutzen wir die
Pause nicht geplant
fiir Informelles.
Weder online noch
physisch. Es kann
schon sein, dass in
der Pause zwei
zusammenstehen zu
dem Thema.

Aber Pause,
zumindest meine
Einstellung, ist auch
da, dass man Pause
hat und so gestalten
kann, wie man es
braucht. Es gibt
auch Leute, da zdhle
ich nicht dazu, die
brauchen in einer
Pause oft auch Pause
von anderen
Menschen. Also
kann ich
Informelles, wenn
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man es steuern
mochte, innerhalb
der aktiven
Besprechungszeit.

Das wollte ich nur
sagen.

Um wieder
zuriickzukommen,
auf die Frage, die
ich wahrgenommen
habe. Online-Check
gehen Sie auch. Wir
haben es aber auch
in den letzten
Monaten ein
bisschen vergessen,
was zu tun, wenn ich
jetzt so driiber
nachdenke.

Aber auch
Checkouts, wie geht
es mir jetzt?
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Es ist gar nicht so
anders, weil man
genauso warten
muss, bis alle da
sind. Wir versuchen,
plinktlicher zu
werden, aber es ist
einfach normal,
wenn man
zusammenkommt
und man wartet
noch, dass man
informell redet.
Wobei ich dann
schon den
Unterschied merke,
es ist mehr, wenn es
eine kleinere Gruppe
ist, beziehungsweise
wenn es eine Gruppe
ist, die sich gut
kennt.

Es gab Versuche wiahrend Corona.

Das waren zufillige Coffee-Sessionen.

Ein Teil hat es angenommen, ein
anderer Teil hat sich dartiber lustig
gemacht.

Es gab auch virtuelle
Weihnachtsfeiern, wo jeder vorher ein
Essenspaket nach Hause bekommen
hat. Solche Sachen hat es natiirlich
gegeben, aber das war ausschlief8lich
in der Zeit, wo es physisch nicht
moglich war. Und sei es physisch
moglich wieder ist, machen wir sowas
nicht mehr.

Es ist auf jeden Fall ein Zusammenhang. Ich
kann es mal schlecht messen logischerweise,
aber es ist einfach, wenn man physisch
zusammen ist, dann kann man, wenn man
bewusst das versucht, natiirlich schneller
jemanden aufheitern oder versuchen
aufzufangen. Und man kann eben auf dem
kurzen Weg etwas kldren.

Es gibt natiirlich ein Aber dabei, weil wenn
jemand standig gestort wird, irgendjemand, was
auf dem kurzen Weg kldren will, dann wird er
auch da wieder unter der Produktivitit leiden.
Also es ist so ein Sich-die-Waage-Halten, aber
manche Sachen lassen sich natiirlich schneller
16sen, wenn man schneller dariiber redet, als
wenn man 50 E-Mails schreibt.

Ich glaube, es ist das
Nein. Also das Nein,
weil man fiihlt sich
gleich gut aufgehoben
wie vorher.
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Entweder tiber den
Chat, wo man sich
personlich chattet,
oder man schreibt
sich SMS. Aber das
sind dann meistens
Kommentare zum
Gesprich, die
vielleicht das
Meeting ein
bisschen verkiirzen
oder lustiger
machen.

Nein, eigentlich nicht. Keine
virtuellen Sessions eigentlich.

Weil wir eh schon so durchgetaktet
sind mit Terminen, mit
Besprechungen. Grundsitzlich weil3
ich, dass es schwierig ist, solche
Dinge auch anzubieten, dass sie dann
auch angenommen werden.

Auf alle Félle bei der Stimmung, weil man sich
ja mal informell zusammenstellt und ein
bisschen blddelt und auch ein bisschen Schméh
fithrt, sage ich einmal. Oder auch gemeinsam
Dinge kurz einmal angreift und sich
beratschlagen kann. Dann ist das auf alle Fille
sehr, sehr wichtig.

Nein, finde ich, hat das
Wir-Gefiihl nicht
gestort. Aber das hat
einfach auch damit zu
tun, dass wir im Team
fast immer gemeinsam
im Biiro sind.

Und von daher, dass
Wir-Gefiihl einfach halt
auBlerhalb der Meetings
stattfindet.
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Meistens iiber
Teams, also die
Chatfunktion. Oder
wir rufen uns an.
Selten, dass ich
einen richtigen
Videocall
organisiere.

Tatsdchlich nicht, weil fiir mich fiihlt
es sich personlich unnatiirlich an. Weil
oft diese informelle Kommunikation
und Austausch passiert spontan. Und
wenn ich dann wieder eine virtuelle
Session plane, dann ist sie wieder
nicht spontan.

Oh ja, definitiv. Ich gebe immer gerne das
Beispiel von der Kaffeekiiche. Das ist der beste
Ort fiir informelle Kommunikation, die dann
aber doch wieder irgendwelche wichtigen
Informationen fiir die Arbeit beinhaltet.

Ich finde, auch im Unterschied, wenn man im
Homeoffice ist, das merke ich bei mir
personlich selbst, es fehlt etwas. Man fiihlt sich
ein bisschen ausgeschlossen, wenn ich dann die
Kollegln vielleicht anrufe, weil ich ihr eine
Frage habe und sie sagt, ja iibrigens XYZ war
kurz da und hat mir erzéhlt iiber den Status des
Projektes. Ich hitte das niemals mitbekommen
im Homeoffice, weil der Kollege physisch vor
Ort da war und das kurz reingeworfen hat in den
Raum, zwischen Tiir und Angel.

Ich muss sagen, dieser informelle Kontakt im
physischen Raum hat eine Auswirkung auf die
Stimmung, auf Leistung, Produktivitit.

Ja, wenn die Uberhand
von digitalen oder
hybriden Meetings
iibernimmt, dann fiihlt
man sich ein wenig
isolierter. Wenn dies
aber dann ausgeglichen
wird mit personlichen,
physischen Meetings,
dann legt sich das
wieder. Ich glaube, es ist
die Balance dazwischen.
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32 | Wir starten Naja, das wire, also klassisch wire Kann ich mir jetzt nicht vorstellen. Wiirde also | Ich glaube, das ist
eigentlich schon das Onboarding, kann ich dir sagen. sagen nee. tatsdchlich nicht.

immer, wenn wir
reinkommen in
Meetings, dass man
schon sagt, hey,
schon, dich zu
sehen.

Oder wenn wir
sehen, jemand ist
gerade aus dem
Urlaub
zurlickgekommen,
dass man schon
fragt, wie war denn
dein Urlaub. Dass
man schon so kleine
Smalltalk-
Komponenten mit
einbaut. Kommt
natiirlich auch
wieder total darauf
an, mit wem du
interagierst.

Und tatsdachlich, was
wir schon auch
versuchen, ist mit
einem Icebreaker
immer zu starten.

Und das hat einfach auch den, also
natlirlich wiére es schoner, wenn wir
das alles vor Ort machen konnten. Bin
ich absolut dabei, einfach um diese
Connection noch deutlicher
herzustellen. Was wir auch als grofle
Herausforderung sehen in der
Onboarding-Planung.

Aber fiir rein informelle Zwecke finde
ich das Online-Abhalten von Meetings
absolut legitim gut. Wird auch bei
XXX so gemacht, aber auch, weil wir
natiirlich miissen, weil wir einfach an
vielen verschiedenen Standorten
agieren und gar nicht alle zentral
zusammenkommen kénnen, physisch.

Dadurch, dass ich aber
auch beides habe, ich
konnte auf jeden Fall
nicht komplett remote
arbeiten.

Ich kénnte auf jeden Fall
nicht komplett remote
arbeiten, aber ich
glaube, dann hétte ich
die Thematik, dass ich
mich isoliert fithlen
wiirde. Obwohl man
auch an Meetings
teilnimmt. Ich glaube
schon, dass da auch die
interpersonale
Interaktion sehr wichtig
ist.

Aber dadurch, dass ich
seit dreieinhalb Jahren
da auch arbeite und es
von Anfang an auch
einfach hybrid ist, ist
das vollkommen fiir
mich tatsdchlich normal
und dndert nichts am
Teamgefiige.
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Das klingt jetzt sehr,
sehr klassisch, hip
und modern. Aber
tatsachlich ist das
schon ein
Gamechanger,
gerade in Meetings,
mit einer kurzen,
pragnanten Frage zu
starten, wo jeder
kurz was sagen
kann, aber auch
nicht muss, um das
Meeting eher so ein
bisschen, genau, um
sich aufeinander
einzustellen und
dann mit der
Thematik zu starten
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60. Informelle Kommunikation ist ein wichtiger
Bestandteil in einer lebendigen Organisation.

79. Bei uns haben neue Mitarbeitende durch die vorwiegend digitale Arbeitsweise grof3e
Schwierigkeiten anzukommen. Und einige sind auch ganz schnell wieder gegangen.
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Nein, sehe ich nicht so.
Ich wiirde sagen, 4.
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