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Kurzfassung: Onboarding, der Prozess der Einarbeitung neuer Mitar-
beitenden in Organisationen, gewinnt aufgrund von aktuellen Trends wie
der Instabilitat von Beschaftigungsverhaltnissen an Bedeutung. Bei man-
gelnder Gestaltung kdnnen Onboarding-Prozesse Konsequenzen wie eine
hohe Fruhfluktuation haben, bei guter Gestaltung aber auch Folgen wie
Commitment. Dabei nehmen zahlreiche Faktoren Einfluss auf die Aus-
wirkungen, die bisher nicht umfassend dargestellt wurden. Um diese For-
schungslicke zu schlieen, analysiert das vorliegende Mixed Methods
Systematic Review die relevanten Faktoren. Die identifizierten Onboarding-
Faktoren werden in einem Rahmenmodell systematisch aufgezeigt. Aulder-
dem werden Implikationen zur Gestaltung von Onboardings sowie For-
schungsbedarf wie die Nutzung von digitalen Tools diskutiert.

Schlusselworter: Onboarding, Organisationale Anpassung, PRISMA,
Einflussfaktoren, neue Mitarbeitende, Mixed Methods Systematic Review

1. Einleitung und theoretischer Hintergrund

Aufgrund von aktuellen Trends wie der zunehmenden Instabilitat in Beschaftigungs-
verhaltnissen, dem steigenden Fachkraftemangel und der Fruh-Fluktuation von neuen
Mitarbeitenden in Unternehmen nehmen Organisationen verstarkt die Relevanz von
Onboarding-Prozessen wahr (Chillakuri 2020; Moser et al. 2018). Fehlende oder nicht
gut geplante und durchgeflihrte Onboarding-Programme kdnnen zu Problemen wie
mangelnder Integration, Unzufriedenheit oder Demotivation der neuen Mitarbeitenden
sowie zu Konsequenzen wie hohen Kosten, einem zunehmenden Produktivitatsverlust
und letztendlich zu Kindigungen fihren (Kammeyer-Muller et al. 2013). Erfolgreiche
Onboarding-Prozesse hingegen kénnen zu Faktoren wie einer hoheren Zufriedenheit,
Leistung und Mitarbeitendenbindung der neuen Mitarbeitenden fuhren (Bauer &
Erdogan 2011; Saks 2007). Dabei gibt es zahlreiche Faktoren wie die Nutzung unter-
schiedlicher Taktiken und die Unterstitzung durch andere Mitarbeitende oder Fuh-
rungskrafte (Kammyer et al. 2013; Yuan et al. 2020), welche auf die sowohl positiven
als auch negativen Konsequenzen Einfluss nehmen (Ashforth et al. 2007; Bauer et al.
2007).

Unter dem Begriff Onboarding wird die systematische und gezielte Einfuhrung von
neuen Mitarbeitenden in eine Organisation verstanden, die formelle und informelle
Praktiken und Strategien beinhaltet (Klein et al. 2015; Sharma & Stol 2020; Smith et
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al. 2022). Diese Praktiken sind zeitlich begrenzt und diese zeitliche Komponente stellt
eine mdgliche Abgrenzung zur organisationalen Sozialisation dar (Klein et al. 2015;
Moser et al. 2018). Wahrend Sozialisation langerfristig gesehen wird und verstarkt
berufslaufbahnorientiert, beschreibt Onboarding einen mittelfristigen Prozess mit kon-
kreten MaRnahmen im organisationalen Kontext (Moser et al. 2018; Sharma & Stol
2020). Onboarding kann dabei als Anfangspunkt der organisationalen Sozialisation
von Mitarbeitenden verstanden werden (Moser et al. 2018).

Onboarding-Prozesse sollen den Mitarbeitenden bei der Anpassung und Integration
in das Unternehmen helfen und sollen unter anderem bendtigtes Wissen und
Ressourcen bereitstellen und damit Faktoren wie Unsicherheit, die bei neuen Mitar-
beitenden auftreten konnen, reduzieren (Klein et al. 2015). Auf3erdem konnen Onboar-
ding-Prozesse das Ziel haben, neue Mitarbeitende schnell engagiert und produktiv zu
machen (Becker & Bish 2021). Die Ergebnisse oder Auswirkungen von Onboarding-
Prozessen werden dabei in distale und proximale Auswirkungen unterschieden
(Ashforth et al. 2007; Bauer et al. 2007; Zou et al. 2015). Zu den distalen Auswirkungen
zahlen beispielsweise Faktoren wie organisationales Commitment sowie die Kindi-
gungsabsicht (Bauer et al. 2007; Kammeyer-Muller & Wanberg 2003). Proximale Aus-
wirkungen kdnnen Faktoren wie Aufgabenbewaltigung, Rollenklarheit, Integration in
die Arbeitsgruppe und politisches Wissen uber die Organisation darstellen
(Kammeyer-Muller & Wanberg 2003; Zou et al. 2015). Des Weiteren kann das Lernen
als Ergebnis von Onboardings gesehen werden, wie die Beherrschung von Sozialisati-
ons-Inhalten sowie die Entwicklung von neuem Wissen (Becker & Bish 2021; Klein &
Heuser 2008). Als weitere Auswirkungen konnen die organisationale Identitat und Zu-
friedenheit identifiziert werden (Becker & Bish 2021).

Dabei konnen Onboarding-Prozesse je nach Unternehmen sehr unterschiedlich
gestaltet und strukturiert sein (Moser et al. 2018). Unterschiede kénnen in angestreb-
ten Zielen, bereitgestellten Ressourcen und in Faktoren wie der Formalitat, Struktur
und Individualisierung und damit in den konkret angewendeten Malinhahmen liegen
(Jeske & Olson 2021; Yuan et al. 2020). Zur Systematisierung von unterschiedlichen
Taktiken von Onboarding- und Sozialisationsprozessen bestehen verschiedene Mo-
delle, wie die Taxonomie von van Maanen & Schein (1979), in welcher die Taktiken in
Dimensionen wie kollektiv oder individuell, formell und informell und weitere einge-
ordnet werden. Einige der vielfaltigen moglichen Malnahmen im Onboarding sind bei-
spielsweise die Nutzung von EinfUhrungsprogrammen und -Prasentationen, Mento-
ring-Systeme, die Integration durch andere Mitarbeitende oder Vorgesetzte, oder auch
die Nutzung eines Patensystems (Moser et al. 2018). Probleme kénnen bei Onboar-
ding-Prozessen beispielsweise in dem Bereitstellen von zu vielen Informationen oder
Aufgaben liegen (Caldwell & Peters 2018).

2. Forschungsfrage und Methode

Neben verschiedenen theoretischen Modellen, die sich zumeist auf einzelne
Aspekte des Onboardings oder der organisationalen Sozialisation beschranken, gibt
es auch zahlreiche Studien zu unterschiedlichen relevanten Einflussfaktoren und Er-
gebnissen, zu denen ein Onboarding-Prozess flihren kann. Dabei gibt es allerdings
noch kein systematisches Review, welches diese Faktoren umfassend darstellt und in
Beziehung setzt. Um diese Forschungslicke zu schliel3en, wurde ein Mixed Methods
Systematic Review nach den PRISMA-ScR Guidelines und dem JBI-Manual for
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Evidence Synthesis durchgefuhrt (Page et al. 2021; Porritt et al. 2014). Die For-
schungsfrage fir das Review lautet dabei: Welche Faktoren beeinflussen erfolgreiches
Onboarding in Organisationen?

Die Auswahlkriterien fur eingeschlossene Studien sowie den genutzten Suchan-
fragen wurden auf Basis der beschriebenen Forschungsfrage gewahlt. Angelehnt an
das PCC-Framework wird die Population als neue Mitarbeitende definiert. Da das Ziel
des Reviews ist, die Faktoren von erfolgreichem Onboarding umfassend darzustellen,
werden im Rahmen des Konzepts Studien eingeschlossen, die Onboarding-Prozesse,
Malinahmen und Faktoren umfassen, die in Bezug zu erfolgreichem Onboarding ste-
hen. Das Review beinhaltet Studien im Kontext von Unternehmen, Organisationen
oder Wirtschaftsbetrieben jeder Grofie. Da die Methode des Mixed Methods Systema-
tic Review genutzt wurde, werden sowohl qualitative als auch quantitative Studien ein-
geschlossen. Dadurch wird eine umfassende Analyse von zahlreichen unterschiedli-
chen Faktoren ermdglicht, die in Beziehung zum Onboarding-Prozess stehen.

Die Suche nach relevanten Artikeln wurde in den Datenbanken SCOPUS, Web of
Science, EBSCOhost und PsycAtrticles im September 2022 durchgeflhrt, die ein Er-
gebnis von 3136 Artikeln ergab. Nach einem Screening der Titel und Abstracts wurde
die Anzahl auf 201 Artikel reduziert, deren Volltexte durch die Autoren in einem koope-
rativen Prozess analysiert und anhand von Einschlusskriterien evaluiert wurden. Diese
Volltext-Analyse ergab ein Ergebnis von 50 Artikeln, die im Review eingeschlossen
und analysiert werden.

3. Ergebnisse

Nach einer umfassenden Sichtung und Analyse der eingeschlossenen Studien
durch die Autoren wurden unterschiedliche Faktoren als Einfluss- und Prozess- oder
Mediator-Ebene identifiziert und kategorisiert. AuRerdem wurden diese in Hinblick auf
mogliche Wechselwirkungen und den Einfluss auf Auswirkungen analysiert.

Anhand der ersten Ergebnisse des Reviews zeigt sich, dass sich die zahlreichen
identifizierten Faktoren neben der Ebenen von Einfluss-, Prozess- oder Mediations-
Faktoren und Auswirkungen auf weitere Dimensionen wie individuell, Team und Orga-
nisation gliedern lassen (Bauer & Erdogan 2011). Diese wurden in einem umfas-
senden Rahmenmodell zusammengefasst und in Relation gesetzt. Zu den Einfluss-
faktoren zahlen auf Individual-Ebene unter anderem die Proaktivitat der neuen Mitar-
beitenden (Kammeyer-Mduller et al. 2013) und auf Teamebene beispielsweise die
Struktur des Teams (Zou et al. 2015). Auf organisationaler Ebene zahlt dazu unter
anderem die Unterstitzung der Organisation beim Onboarding, wie beispielsweise
durch das Anbieten eines Mentoring-Programms (Sharma & Stol 2020). Auch der Ein-
fluss von Fuhrungskraften wurde betrachtet und zeichnet sich als relevanter Faktor fur
den Erfolg von Onboarding-Prozessen ab (Zou et al. 2015). Als Einflussfaktoren, die
sich auf den Onboarding-Prozess beziehen, kdnnen die Nutzung von unterschied-
lichen Taktiken (Ashforth et al. 2007; Yuan et al. 2020), aber auch die Anwendung von
digitalen Tools oder MaRnahmen des Onboardings wie die Nutzung von Intranets
gelten (Chu & Chu 2011).
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4. Diskussion

Diskutiert werden in diesem Beitrag relevante Trends, die sich in Bezug auf Onboar-
ding-Prozesse abzeichnen sowie Forschungsliicken, die durch das systematische
Review aufgezeigt werden konnten. Zu Trends und moglichen Weiterentwicklungs-
mdglichkeiten von Onboarding-Prozessen zahlt unter anderem die Nutzung von digi-
talen Tools, die Onboarding-Prozesse systematischer machen kdnnen und beispiels-
weise die Kommunikation und den Informationsfluss erleichtern kénnen (Schilling et
al. 2022). Trotz der ersten positiven Effekte, die anhand der bisherigen Forschung
aufgezeigt werden konnten, sind weitere Investigationen zur Gestaltung von digitalen
Tools zur bestmoglichen Unterstitzung von neuen Mitarbeitenden wahrend des On-
boardings sowie fur die Organisation flr die Gestaltung des Prozesses notig.

Als praktische Anwendung wurde basierend auf den Ergebnissen des Reviews ein
digitales Onboarding-Tool fir Unternehmen entwickelt. Dieses Tool wird zur Unterstut-
zung eines personalisierten Onboarding-Prozesses von neuen Mitarbeitenden ge-
nutzt.

AuRerdem sollten die Phasen von Onboarding-Prozessen weiter untersucht
werden, insbesondere in Bezug auf die zeitliche Abfolge und der Anordnung von
einzelnen Onboarding-MaRnahmen, um einen maoglichst idealtypischen Prozess mit
dem bestmdglichen Ergebnis fur neue Mitarbeitende und Organisation abbilden zu
konnen.

Aus den Ergebnissen des Reviews lasst sich fur die zukinftige Forschung aul3er-
dem ableiten, dass der Faktor Wissenstransfer und das Teilen von Wissen sowohl von
neuen Mitarbeitenden zur Organisation als auch von der Organisation zu neuen Mitar-
beitenden noch nicht ausreichend evidenzbasiert betrachtet wurde. Damit zusammen-
hangend gewinnen mit der zunehmenden Transformation in unterschiedlichen Bran-
chen auch Themen der Innovation an Bedeutung, die ebenfalls durch weitere systema-
tische Forschung zu Onboarding-Prozessen und der Wissenstransfer- und Innova-
tionsforderlichen Gestaltung weiter in den Fokus der Forschung gestellt werden soll-
ten.
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