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Kurzfassung: Das vom BMBF/ESF geférderte Verbundprojekt ,IDboard®
(FKZ 02L19A520) untersucht organisationale Sozialisationsprozesse in
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in heterogenen Branchen. Dabei
erfolgt die Verknupfung von analogen Gesprachsformaten mit der
Entwicklung eines Online-Tools. Dieses wird im Sinne eines
entwicklungsunterstitzenden Begleiters konzipiert und umgesetzt. Dabei
entsteht ein ganzheitlicher Ansatz fur eine gelungene Einarbeitung sowie
Bindung neuer Beschaftigter, der das Soziale und Digitale gleichermal3en
bertcksichtigt. Der Beitrag bereitet die Verknlpfung der sozialen sowie
technologiebasierten Dimensionen im Projektkontext auf und prasentiert
erste Ergebnisse.

Schlusselworter: KMU, Onboarding, Digitalisierung,
Entwicklungsgesprache

1. Organisationale Sozialisation in KMU als Forschungsgegenstand des
Projektes IDboard

Die Phase der Einarbeitung oder das Onboarding der neuen Beschaftigten ist fur
die Fachkraftebindung und flir eine gelungene Entfaltung ihrer Fahigkeiten und
Fertigkeiten essenziell. Der Prozess der Anpassung und des betrieblichen Lernens,
der neben dem Erwerb von Kenntnissen und Fertigkeiten auch die Vermittiung sowie
Passung von Uberzeugungen, Werthaltungen und Normen umfasst, wird als
organisationale Sozialisation bezeichnet (vgl. Nerdinger 2019). Dieser Terminus wird
als Oberbegriff fur die Integration neuer Mitarbeiter:innen im Allgemeinen und fur das
Onboarding im Spezifischen verwendet (vgl. Moser et al. 2018). Mehrere Studien
belegen, dass eine systematische und strukturierte Gestaltung der Eingangsphase
wesentlich dazu beitragen kann, dass die gewonnenen Fachkrafte die Statuspassage
der Einarbeitung und des Kennenlernens als effektiv und unterstitzend erleben und
ihr Potenzial schon frihzeitig entfalten (Weller 2007; Klein et al. 2015).

Hierbei muss kritisch angemerkt werden, dass auch im Themenbereich des
Onboardings (wie auch in der Personalforschung generell) besonders
GroRunternehmen als Orientierungspunkt dienen (Matiaske 2018). Ebenfalls betrifft
dies den Trend einer zunehmenden Digitalisierung des HR-Bereiches (Kensbock
2020), da GroRunternehmen in der Regel Uber umfassendere Ressourcen (oder
zumindest etablierte Strukturen) verfugen. Die mit der Digitalisierung verbundenen
Potenziale fur KMU bleiben somit weitestgehend unausgeschopft und wissenschaftlich
unbeleuchtet. Auch dieses Desiderat greift das Forschungsprojekt auf.

Ziel des Projektes ist die Konzeption, Erprobung und Evaluation eines digital
unterstitzten Onboarding-Ansatzes, welcher die verschiedenen Prozessphasen
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umfasst. Dabei werden formale, fachliche, soziale sowie emotionale Aspekte der
Einarbeitung verknupft, um den individuellen Entwicklungsweg der neu Eingestellten
in KMU effektiv zu begleiten. Dazu werden ein Online-Tool als digitales Hilfsmittel und
eine Gesprachsstafette zur Unterstitzung der Integration entwickelt. Deren
Implementierung sowie Gelingensbedingungen werden begleitend erforscht.

Das Vorhaben wird in einem interdisziplinaren Projektverbund durgefuhrt: Neben
einem  Forschungspartner  (Universitat) und einem  Entwicklungspartner
(Softwareentwicklung) sind sieben KMU aus unterschiedlichen Branchen als
Anwendungspartner beteiligt.

2. Methodisches Vorgehen und Forschungshaltung

Die Studie folgt einer qualitativen, explorativen Forschungsstrategie und ist im
Forschungsparadigma der Aktionsforschung (Lewin 1946) verortet. Die Grundidee
hierbei ist, dass bei den beteiligten Unternehmen bewusst mit Interventionen
gearbeitet wird, die dann eine Rickkopplung erzeugen und beobachtet werden
konnen. Insbesondere Daten, die aus dem System stammen bzw. erhoben worden
sind, eignen sich als Impulse flr Veranderungen und Rickmeldungen (Dick et al.
2020).

Das Forschungsdesign entspricht einer integrierten Fallstudie (Yin 2003), wobei die
Rekonstruktion der betrieblichen Praxis entlang von sieben Fallen erfolgt. Dies
ermdglicht eine intensive und fallspezifische Auseinandersetzung mit jedem
fallgebenden KMU. Gleichzeitig werden fallubergreifende Vergleiche und Analysen
mdglich. Kern der Untersuchung bilden die organisationsspezifischen Prozesse,
Strukturen, Praktiken, aber auch Reifegrade zu den Themen Onboarding,
Personalentwicklung sowie Digitalisierung.

Im Rahmen der Fallstudie kommen verschiedene Erhebungsverfahren zum Einsatz,
die an die jeweiligen zyklisch angelegten Phasen (Analyse — Theoriebildung —
Intervention) angepasst sind. Die grundlegende Haltung entspricht dabei der
Organisationsethnographie: Die organisationalen Prozesse, Strukturen und Kulturen
werden in ihrem naturlichen Kontext erschlossen, ,dass auch die tieferliegenden
Muster sichtbar werden, die nicht durch reine Meinungsbefragung abzubilden sind*
(Spulbeck 2015, S.147). Als Methoden der Datenerhebung werden hierbei
Unternehmensgesprache, Interviews mit Beschaftigten sowie Dokumentenanalysen
verwendet. Dartber hinaus kommen Onboarding-Tagebucher, Befragungen und
teiinehmende Beobachtungen (dokumentiert in Form von Memos und
Beobachtungsprotokollen) zum Einsatz. Die Analyseergebnisse werden anschliel3end
an die beteiligten Unternehmen zurickgespiegelt (u. a. in Workshops) sowie als
Grundlage flr weitere Interventionen verwendet.

Das Forschungsteam wird dabei mit der Herausforderung konfrontiert, die
unterschiedlichen Rollen auszutarieren: die der neutralen Beobachtung (wahrend der
Datenerhebung) mit der Rolle der Beratung und Prozessbegleitung (wahrend der
Intervention), sowie mit der Rolle der Entwicklung.

3. Entwicklungsorientiertes Onboarding — zwischen dem Digitalen und
Sozialen

Der vorgeschlagene Ansatz basiert auf der Annahme, dass die komplexen
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organisationalen Lern- und Anpassungsprozesse durch digitale (IT-Tool) und analoge
Medien (Entwicklungsgesprache) effektiv unterstutzt (nicht substituiert!) werden
konnen, sofern die Spezifika der Personalarbeit in KMU berilcksichtigt werden und
eine positive Wechselwirkung zwischen der technischen und sozialen Dimension
gelingt (Abbildung 1).

Gesprachsstafette
Administration Interaktion Reflexion
Stellenprofil Fachliche, soziale, Werte und Kultur
Anforderungsanalyse Organisation kulturelle Integration Leistungsfeedback
Stellenbeschreibung Arbeitsfahigkeit Erwartungsabgleich Aufgaben, Kompetenzen
Wohnortsuche Gesprache, Mentoring, Bilanz und Ziele
etc. Hospitation

Vorbereitung Orientierung Integration

Vertragsunterzeichnung Tag 1l 3 Monate 6 Monate

Information, Dokumentation und Dokumentenmanagement

Soziale Netzwerkfunktion: Kontakte, Konferenz, Kommunikation

Diagnose und Feedback: arbeitspsychologische Instrumente, Reflexionsfragen
Terminierung und Koordination der Transferaufgaben und Gesprache

Lern- und Trainingsmodule

IT-Tool

Abbildung 1: Verlauf des entwicklungsunterstiitzenden Onboarding-Prozesses (eigene Darstellung)

Personalplanung
Kompetenzmodell

3.1 Die soziale Dimension — Gesprédche als Schliisselelemente des
Sozialisationsprozesses (auch) in KMU

Die Bedeutung der sozialen Komponente im Rahmen der organisationalen
Sozialisation kann kaum Uberbewertet werden — sie ist buchstablich in den Begriff
eingebunden. Die zuvor erwahnten Inhalte des Sozialisationsprozesses werden vor
allem im Rahmen der zwischenmenschlichen Interaktion vollzogen. Diese wird in der
Regel in Form von Gesprachen realisiert. Sie sind flr die Kultur konstitutiv und stellen
,eine gegenwartige und alltagliche Buhne o6ffentlichen und privaten Zusammenlebens®
dar (Bauer 2009, S.56). Gesprache sind zugleich soziale Ereignisse und Formen der
Teilhabe am gesellschaftlichen Leben. Goffman (1986) betrachtet das Gesprach ,als
Brennpunkt der Aufmerksamkeit” und betont dessen Bedeutung, weil es fur den, der
an ihm teilnimmt, “eine Welt und eine Wirklichkeit schafft, die andere Teilnehmer
einbezieht” (S.124f.).

Der des entwicklungsunterstitzenden  Onboardings baut auf den
gesprachsbasierten Konzepten der Erfahrungs- und Wissenstransformation (Dick &
Wehner 2018), der werteorientierten Personaldiagnostik und -entwicklung
(Westermann 2007) sowie der entwicklungsorientierten Evaluation betrieblicher
Trainings (Kauffeld & Paulsen 2018) auf und verbindet diese. Die Gesprachsstafette
ist ein modularer Methodenkoffer, der zwischen Auftakt-, Rickmelde- und
Triadengesprachen unterscheidet.

Triadengesprache werden als eine Methode zur Weitergabe von Wissen und
Erfahrung eingesetzt (Dick 2006). Im Rahmen des Projektes werden die
Triadengesprache fur den Onboarding-Kontext in KMU angepasst und
weiterentwickelt. Diese Gesprachsformate schaffen eine spezielle
Interaktionssituation zwischen drei Personen und basieren auf der Erzahlung als
Darstellungsform. In der Form der Erzahlung wahlt der/die Expert:in die fur den/die
Noviz:in relevanten Situationen aus, stellt diese detailliert dar, reflektiert diese in ihrer
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Bedeutung und schildert sie so, dass auch der/die Lai:in diese nachvollziehen kann.
Durch diese Rollenverteilung werden gleichzeitig die Relevanz, die Gultigkeit und die
Verstandlichkeit der vermittelten Inhalte gewahrleistet. In der lebensnahen Erzahlung
sind die fachlichen, sozialen und kulturellen Aspekte der Tatigkeit miteinander
verwoben. Die zuh6renden Novizen erganzen das Nacherleben des Ereignisses um
Eigenperspektiven und uUbernehmen eine aneignende Rolle. Sie kdénnen das
erworbene Wissen unmittelbar in ihrem Arbeitsalltag umsetzen.

Einen weiteren Baustein der Gesprachsstafette stellen die werteorientierten Auftakt-
und Rickmeldegesprache dar. Sie basieren konzeptionell auf dem Werte- und
Entwicklungsquadrat (Helwig 1965). Diesem dialektischen Modell liegt die Vorstellung
zugrunde, dass jedem Wert bzw. jeder Tugend ein positiver Gegenwert
gegenubergestellt werden kann (bspw. das Gegenteil von “Grof3zugigkeit” ware
“Sparsamkeit’). Wahrend eine Balance zwischen den beiden Tugenden einen
wiinschenswerten Zustand darstellt, wiirde eine Ubertreibung in Richtung eine der
beiden Tugenden zu deren Entwertung fihren (Ubertriebene GroR3zugigkeit mindet in
Verschwendung, ubermalige Sparsamkeit in Geiz). Dieses bipolare Modell fand
bereits Anwendung in der Personaldiagnostik und Beratung (Birkhan 2007;
Westermann 2007). Im Projektrahmen wird es fur den Werteabgleich in
Auswahlgesprachen sowie flr Personalentwicklungsgesprache eingesetzt. Als
besondere Starken konnen dabei die Moglichkeit der Anpassung an die spezifischen
organisationalen Kontexte, die Vermeidung von sozialerwinschten Antworten und
eine strategische Orientierung in Bezug auf die individuellen sowie organisationalen
Ziele betrachtet werden.

Die entwicklungsorientierte Evaluation unterstiutzt die Bedingungen und Prozesse
des Trainings- und Lernerfolgs. Deren einzelne Elemente wie z. B. die Erhebung von
Kompetenzen oder Diagnostik relevanter psychologischer Konstrukte (bspw.
Selbstwirksamkeit und Resilienz) (Kauffeld & Paulsen 2018) werden fur das
Onboarding adaptiert und erganzt. Alle erhobenen Konstrukte und individuellen
Ruckmeldungen werden in den Gesprachen zwischen Personalverantwortlichen,
Fuhrungskraften und neuen Beschaftigten aufgegriffen und strukturieren diese.

Zusammengenommen bilden die einzelnen Gesprachsformate ein abgestimmtes
und an die organisationalen Bedarfe flexibel anpassbares Set, welches als
Gesprachsstafette bezeichnet wird. Diese wird wiederum mit dem digitalen Tool
verknupft.

3.2 Die digitale Dimension — Entwicklungsunterstlitzendes, technologiebasiertes
Onboarding in KMU

Neben der sozialen Dimension wird ebenso das Thema der Digitalisierung
aufgegriffen. Im Fokus des Entwicklungsprozesses steht ein Online-Tool, das als
entwicklungsunterstitzende Begleitung (Kauffeld & Paulsen 2018) angelegt ist und
sich durch die Kombination von Diagnose-, Analyse-, Reflexions-, Transfer-,
Vernetzungs- sowie Ruckmeldefunktionen auszeichnet und zusatzlich Moglichkeiten
zur individuellen Kompetenzférderung anbietet. Gleichzeitig wird dadurch die
Systematisierung des Onboardings gefordert.

Die Potenziale eines digitalen Begleiters fur das Onboarding liegen in einer zeit-
und ortsunabhangigen Nutzung, die die individuelle Flexibilitat erhoht und an die
jeweilige berufliche wie auch private Situation angepasst werden kann. Weiterhin
konnen administrative Prozesse automatisiert werden, ohne die Handlungsfreiheiten
der Nutzer:innen einzuschranken. Individuelle Systemeinstellungen sowie Profile
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erhdhen die Identifikation mit dem Tool und eréffnen Personalverantwortlichen die
Moglichkeit, Bausteine modular zu gestalten und an individuelle Bedurfnisse
anzupassen.

Die Gestaltungs- und Integrationsphase hangt mafgeblich davon ab, wie gut es
gelingt, die entwickelten digitalen Werkzeuge an die organisationalen Strukturen sowie
Bedarfe der KMU anzupassen. Als besondere Herausforderung zeigt sich, dass die
Anwendungsunternehmen sehr unterschiedliche digitale Reifegrade (Seufert et al.
2019) aufweisen. Daher wird der Entwicklungsprozess entlang eines partizipativen
Vorgehens gestaltet.

Dazu wurden zunachst die Anforderungen der Praxispartner:innen systematisch
erfasst. Fur die Diagnosephase kamen ein Fragebogen sowie ein darauf aufbauendes
qualitatives Leitfadeninterview zum Einsatz. Die Diagnosegesprache erkundeten
Themenbereiche wie die Integration in bestehende Prozesse, die Identifikation der
Rollen der Nutzenden sowie relevanten Stakeholder aber auch der Aspekte des
Datenschutzes. Ziel war es, die unternehmensspezifischen Prioritdten sowie
Anforderungen an das |IT-Tool herauszuarbeiten und die Erfahrungen des
Entwicklungspartners hinsichtlich des Erstellungsprozesses einflieRen zu lassen.
Dabei zeigte sich, dass die administrative Ebene eine Uberbetonung erfahrt, sodass
das  Vorgehen durch organisationsethnographische Erhebungen und
Konsolidierungsworkshops erganzt wird. Die Workshops zielen darauf ab,
Schlusselthemen der anderen Onboarding-Dimensionen herauszuarbeiten und im
Online-Tool zu integrieren. Dabei spielen besonders die Implementierung von
Reflexionsfragen eine bedeutende Rolle, um Personalverantwortlichen und
Nutzer:iinnen aus dem “Modus des Optimierens” von administrativen Prozessen
hinauszugeleiten und  gezielt  Reflexionsschleifen  zu  erdffnen. Die
Workshopergebnisse markieren den Auftakt fur die Pilotphase, in der die
Implementierung des Tools bei den beteiligten Unternehmen beginnt.

4. Fazit und Ausblick

Onboarding in KMU unterscheidet sich von jenem in GroRunternehmen und besitzt
spezifische Charakteristika. Auch die regionalen Besonderheiten verdienen in diesem
Zusammenhang Beachtung.

Anstelle konkret festgelegter Onboarding-Prozesse und Strukturen, die Sicherheit
und Orientierung bieten, aber wenig Raum flr Veranderung zulassen, prasentieren
sich die Vorgange in KMU eher als ,unbestellter Acker®, der darauf wartet, gestaltet zu
werden, aber auch eine hohe Verantwortung mitbringt.

Die vorgestellten Instrumente konnen zu einem erfolgreichen Einstieg in KMU
beitragen, wenn sie fur eine niedrigschwellige und praktikable Umsetzung sorgen.
Daruber hinaus sollen sie die Balance zwischen orientierender Standardisierung und
individueller Anpassung (an die verschiedenen Abteilungen und Persdnlichkeiten) bei
der organisationalen Sozialisation gewahrleisten.

Vor allem die soziale Komponente des Onboardings ist ein hochsensibler und
komplexer Prozess, der umfangreich bedient werden muss. Wahrend digitale Aspekte
als rational, konkret planbar und absehbar eingeschatzt werden kénnen, sind soziale
Prozesse individuell und bedingt planbar, da sie die unendliche Vielfalt der Emotionen
und des Verhaltens der Menschen betreffen.

Ein digitaler Begleiter als Instrument der Personalarbeit ermdglicht Erleichterung
auf administrativer Ebene, kann die personliche und individuelle Arbeit mit Menschen
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jedoch nicht ersetzen, sondern lediglich unterstitzen. Soll Onboarding ganzheitlich
und nachhaltig erfolgen, braucht es den Fokus auf soziale Prozesse, deren Entfaltung
durch den gezielten Einsatz digitaler Tools angeregt werden kann.
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