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viert. Der Start war durch diese Erfahrung 
für das Unternehmen und mich wesentlich 
holpriger.«

Diese Diskrepanz setzt sich fort: auf 
der einen Seite der Vorgesetzte, der sich von 
dem neuen Mitarbeiter mit den vielver-
sprechenden Bewerbungsunterlagen wah-
re Wunderdinge erhoffte und nun feststellt, 
dass dieser auch nach Wochen noch nicht 
so produktiv ist wie erwartet – auf der an-
deren Seite der enttäuschte Mitarbeiter, der 
sich von Anfang an nicht willkommen fühlt 
und vielleicht auch noch nötige Arbeitsmit-
tel und Wissen über frühere Projekte mühse-
lig selbst zusammensuchen muss. 

>> Neuland erkunden <<
Wer in ein neues Unternehmen kommt, 

betritt Neuland. Dort herrscht eine andere 
Kultur, eine andere Sprache wird gesprochen, 
es gibt andere Gepflogenheiten. Im Grunde 
bräuchte man einen Reiseführer, um sich zu-
rechtzufinden. 

Nicht zufällig ist der Begriff »Onboar-
ding« an Schiffs- oder Flugreisen angelehnt, 
wo die Passagiere bereits beim Check-in 
freundlich begrüßt und zu ihren Plätzen 
geleitet werden. Dort steht wieder eigenes 
Personal zur Unterstützung bereit. Entfiele 
dieser Service, würden sich die Urlaubsgäste 
zu Recht brüskiert fühlen und diesen Reise- 
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Schweizer Pharmakonzern hat dort 
eine große Produktionsstätte und 
benötigt Spezialisten aus der ganzen 
Welt. Tiroler haben sich nun zwar 
prächtig mit dem Tourismus arran-
giert, aber Weltoffenheit an sich ist 
nicht gerade ein Tiroler Leitmotiv 
(als gebürtiger Tiroler darf der Autor 
dieses Kommentars dies einfach mal so 
behaupten). Wie bringt nun ein Kon-
zern einen Spanier, eine Ägypterin, eine 
Amerikanerin samt Familie dazu, dort 
auch zu bleiben? Es ist natürlich immer 
eine höchst individuelle Angelegenheit, 
sich wohlzufühlen, aber die Firma ver-
sucht explizit, für eine sanfte kulturelle 
Landung zu sorgen: Neuen Mitarbei-
tern wird ein bewusstes Wahrnehmen 
der kulturellen Besonderheiten des 
Landes in einem speziellen Onboar-
ding-Seminar ermöglicht. Die Kenntnis 
über Geschichte, lokale Bräuche oder 
sprachliche Eigenheiten dreht oft 
basses Erstaunen der »Zuakroasten« 
in lächelndes Verständnis. Eine echte 
Win-win-Situation: Den Mitarbeitern 
fällt der tägliche Umgang in der unge-
wohnten Umgebung schlagartig leich-
ter und das Unternehmen spart sich 
weitere teure Rekrutierungskosten. 

Laut internationalen Studien verlas-
sen durchschnittlich knapp 40 % der 
neu an Bord gekommenen Führungs-
kräfte innerhalb von 24 Monaten wie-
der das Unternehmen. Sie scheitern an 
beiderseitigen falschen Erwartungen 
oder kulturellen Missverständnissen – 
oft, weil es an Unterstützung während 

Was einen Spanier, eine Ägypterin und 
eine Amerikanerin samt Familie dazu 

bringt, nach Tirol zu ziehen – und warum professionelles Onboarding 
ein doppelter Gewinn ist. 
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Griaß enk!

der ersten Monate im neuen Betrieb 
fehlt. Deshalb haben viele Unterneh-
men eigene – mehr oder weniger for-
malisierte – Mentorenprogramme ins 
Leben gerufen, um dieser ungewollten 
Fluktuation zu begegnen. Dabei über-
nimmt eine in der Firma schon erfah-
rene und hierarchisch höher stehende 
Führungskraft eine Art Patenschaft 
für den neu ankommenden Mentee. 
Sie öffnet ihm Türen, gibt Ezzes und 
ist Sparringpartner bei den kniffligen 
Fragen der Unternehmenskultur. Gera-
de das abstrakte, aber stets wirksame 
Kraftfeld Unternehmenskultur ist ein 
Hort für Missverständnisse und bietet 
vielerlei Gelegenheiten, aus scheinbar 
unerklärlichen Gründen zu scheitern. 
Nicht umsonst wird Unternehmenskul-
tur als »die Körpersprache eines Unter-
nehmens« bezeichnet – und die sollte 
man möglichst schnell richtig deuten 
lernen. Von der Patenschaft profitieren 
aber auch die Mentoren, indem sie 
neue, unverbrauchte Sichtweisen auf 
das eigene Unternehmen gewinnen. 
Damit erhalten Top-ManagerInnen 
eine Chance, eingefahrene Bahnen zu 
überdenken und über eine allfällige 
vorhandene Betriebsblindheit zu re-
flektieren – denn »der Fisch im Wasser 
kann schon lange nicht mehr sagen, 
was nass eigentlich heißt«.

Letztlich geht es aber wie bei 
anderen »weichen« Faktoren auch 
beim Onboarding um harte Zahlen. 
Der Pharmariese macht Onboarding 
nicht zur altruistischen Steigerung des 
Wohlfühlfaktors. Es gilt primär, hohe 
Fluktuationskosten zu vermeiden, 
wenn teure Spezialisten bereits nach 
kurzer Zeit wieder »Pfiat enk!« sagen.
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menskultur. Er verfügt über 20 Jahre Führungs-
erfahrung in internationalen Konzernen und 
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veranstalter sicher nicht mehr wählen oder 
weiterempfehlen.

Umgelegt auf ein Unternehmen gibt die-
se Begleitung in der Eingangsphase Sicher-
heit und das Gefühl, willkommen zu sein. 
Die Mitarbeiterbindung beginnt schon im 
Vorfeld des Firmeneintritts, genau genom-
men unmittelbar im Anschluss an das Re-
cruiting. Onboarding ist ein monatelanger 

Integrationsprozess, der umso erfolgreicher 
ist, je besser organisiert er abläuft. Integra-
tion bedeutet dabei keine bloße »Einarbei-
tung« in die Unternehmensmaterie, sondern 

erfolgt auf drei Ebenen: fachlich, sozial und 
kulturell. 

>> Der erste Tag  <<
Alle Formalitäten – Dienstvertrag, Es-

senskarten, Zeiterfassung, persönliche Da-
ten – sollten möglichst schon vorab geklärt 
werden. Manche Unternehmen schicken den 
neuen Mitarbeitern sämtliche relevante Un-
terlagen bereits in einer »Willkommensmap-
pe« nach Hause. 

Der erste Tag sollte nicht mit Bürokratie 
vertan werden. Am Beginn steht die offizielle 
Begrüßung durch die Vorgesetzten, außer-
dem muss der oder die Neue zumindest den 
Kollegen der Abteilung persönlich vorgestellt 
werden. In großen Unternehmen ist die zu-
sätzliche Bekanntgabe (»Wir begrüßen XY«) 
per Intranet, Wandaushang und Betriebs-
zeitung eine nette Geste und erleichtert die 
Kontaktaufnahme. 

Katharina Schmidt-Pfister analysierte 
die Schwierigkeiten der Jobeingangsphase 
2012 in einer empirischen Studie und stell-
te fest: »Es sind tatsächlich Kleinigkeiten, die 
ein Mitarbeiter braucht, um sich rasch wohl-
zufühlen. Schon ein kleines Willkommens-
geschenk als Zeichen der Wertschätzung be-
wirkt oft Wunder. Wenn er dagegen merkt, 
die Kollegen sind nicht vorbereitet und müs-
sen wegen ihm die Arbeit unterbrechen, 
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führt das zu Unbehagen.« Neueinsteigern 
zwei dicke Ordner auf den Tisch zu packen, 
um sie möglichst zeitsparend zu beschäfti-
gen, ist der bequemste Weg, aber sicher nicht 
der optimalste. Menschen lernen einan-
der am besten über das Gespräch kennen.  
Herumsitzen und Leitfäden oder Handbü-
cher lesen frustriert auch den motiviertesten 
Jobstarter. Stattdessen sollten anhand eines 
Einarbeitungsplans die Aufgabenfelder und 
Zuständigkeiten genau besprochen werden. 
Eine Betriebsführung bietet einen Überblick 
über alle Bereiche. Auch wenn nicht sämt-
liche Abteilungen mit dem eigenen Tätig-
keitsbereich in direkter Verbindung stehen, 
bekommt man ein Gefühl für »das große 
Ganze«, den sinnbildlichen Strick, an dem 
die Belegschaft gemeinsam zieht. 

>> Mit Herzblut dabei <<
Idealerweise steht dem Neuling in den 

ersten Wochen ein »Pate« oder »Buddy« zur 
Seite und beantwortet allfällig auftauchen-
de Fragen. Er zeigt, wie das Unternehmen 
»tickt«, wie beispielsweise die Corporate 
Identity bei Telefonaten und E-Mails aus-
sieht oder welche Botschaften nicht nach 
außen getragen werden. Nicht jeder Kollege 
eignet sich als Begleiter. Es sollte eine kom-
munikative Persönlichkeit mit hoher fach-
licher und sozialer Kompetenz sein, die diese 
Aufgabe ernst nimmt. Ein guter Pate vermit-
telt glaubwürdig, wofür das Herz des Unter-
nehmens schlägt. 

Damit sich ein Mitarbeiter als Teil des 
Unternehmens fühlt, muss er erkennen, 
welches Rädchen im Firmengetriebe er künf-
tig übernimmt. Einer der häufigsten Fehler, 
so Schmidt-Pfister, ist eine aufgabenbezo-
gene Einführung: »Dem Mitarbeiter werden 
so lange Aufgaben zugewiesen, bis er imstan-
de ist, das gesamte Bündel an Tätigkeiten zu 
bewältigen. Dabei fehlt aber der Blick auf Zu-
sammenhänge. Er sieht nicht, wie sich sein 
Handeln auf die Wertschöpfungskette und 
den unternehmerischen Erfolg auswirkt.« 
Die Folge sind »künstlich produzierte 
Schnittstellen«, meint die Betriebswirtin 

katharina schmidt-pfister, 
coach: »Schon ein kleines Willkom-
mensgeschenk als Zeichen der 
Wertschätzung bewirkt oft Wunder.« 

Wer in ein neues 
Unternehmen kommt, 

betritt Neuland. 
Dort herrscht eine 
andere Kultur, eine 

andere Sprache wird 
gesprochen, es gibt andere 

Gepflogenheiten. Im 
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