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Inleiding

Deze managementsamenvatting omvat een kort hands-on document omtrent de onboarding
van nieuwe medewerkers in een hybride werkcontext (zie verder). Een uitleg van de
kernbegrippen, theorie en achtergrondinformatie zijn te vinden in het bijhorend kennisdossier
(zie website).

Onboarding verwijst naar alle formele en informele praktijken, programma's en beleidslijnen

die door een organisatie worden aangeboden om het socialisatieproces! van nieuwe
medewerkers binnen de organisatie te faciliteren [1]. Een succesvol onboardingsprogramma
richt zich op vier C’s: Compliance (d.w.z., het aanleren van beleidsgerelateerde regels en
voorschriften van de organisatie), Clarification (d.w.z., het verduidelijken van de rol en
verwachtingen aan de nieuwkomer), Cultuur (d.w.z., het bijorengen van gedeelde aannames,
waarden en overtuigingen over hoe mensen zich in de organisatie gedragen) en Connectie
(d.w.z., de mogelijkheid bieden aan nieuwe medewerkers om de nodige relaties en
netwerken op te bouwen om succesvol te zijn in de organisatie)? [2].

Hoe organisaties deze vier C’s nastreven in het onboardingsprogramma, kan veranderen in
de hybride werkcontext van de nabije toekomst. In een hybride werkcontext volbrengen
medewerkers een deel van hun contractuele uren elders, meestal thuis [3]. Deze
managementsamenvatting helpt u om het onboardingsprogramma van uw organisatie aan te
passen aan deze nieuwe werkcontext.

Voor elk van de vier C’s, vindt u in dit document eerst verschillende praktijken die uw
organisatie kan toepassen in het onboardingsprogramma, waarna enkele concrete tips
volgen. Vervolgens benoemen we verschillende uitdagingen in het onboardingsproces die
zich in een hybride werkcontext kunnen voordoen. We eindigen met enkele tips rond het
aanpassen van het onboardingsprogramma aan een hybride werkcontext. Het document kan
dus als een werkdocument gebruikt worden om na te gaan welke onboardingspraktijken al in
uw organisatie aanwezig zijn en waar nog ruimte voor verbetering is, met het oog op de
hybride werkcontext van de nabije toekomst.

1 Wanneer een nieuwkomer bij zijn/haar nieuwe werkgever start, gaat deze door een socialisatieproces.
Dit proces is het individuele proces waarbij de nieuwe medewerker zich de functie, rollen en de cultuur
van de werkplek en organisatie ‘eigen maakt’ [34], [35].

2 Zie kennisdocument “Activiteiten en Doelstellingen van Onboarding” (vanaf p.10) voor een
uitgebreide uitleg omtrent de vier C’s van onboarding.
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Compliance

Het verschaffen van informatie aan nieuwe medewerkers over de beleidsgerelateerde regels
en voorschriften van de organisatie tijldens de onboarding gebeurt in een traditionele
werkcontext onder andere via:

O o o o o o

TIP

TIP

TIP

Een Q&A met (senior-)managers over bedrijfsspecifieke protocollen.

Een sessie met presentaties van experts in verschillende taken/procedures (bv.
veiligheidsexperts, IT-professionals).

Het inrichten van een deel van de bedrijfswebsite speciaal voor nieuwkomers.

Tonen hoe de nieuwkomer informatie kan vinden op de website.

Een video en/of brochure over bedrijfsspecifieke vereisten.

Een verklarende woordenlijst met bedrijfstermen ter beschikking stellen.
Compliancetrainingen tijdens het oriéntatieprogramma voor alle nieuwkomers.

Een medewerker toewijzen als ‘buddy® van de nieuwkomer om te helpen bij
onduidelijkheden of vragen [1], [4], [5].

Overlaad de nieuwkomer niet met compliancetrainingen op de eerste dag. Verdeel
deze over de eerste twee weken, zodat de nieuwkomer enthousiast, gemotiveerd en
geinspireerd blijft [6]!

Voordat ‘droge’ compliancegerelateerde zaken (zoals regels en protocollen) worden
behandeld, is het een goed idee om eerst leuke weetjes en informatie aan te bieden
over de organisatie en het team, en succesverhalen binnen de organisatie te delen,
met als doel de nieuwe medewerker te enthousiasmeren. Op deze manier begrijpt de
nieuwkomer dat de compliancetraining een wellicht minder interessante, maar
belangrijke, stap is om te kunnen werken in een inspirerende omgeving!

Regel de noodzakelijke compliancegerelateerde zaken die verband houden met de
nieuwe aanstelling (bv. ondertekenen van de nodige documenten voor de opstart)
voorafgaand aan de start van de aanstelling soepel en viot [6] . Dit kan bijvoorbeeld
via e-mail of online platforms, maar het kan ook gecombineerd worden met
bijvoorbeeld het afhalen van hardware (laptop, headset) door de nieuwkomer op de
traditionele werkplek.

Aandachtspunten in een hybride werkcontext

Het is belangrijk om het beleid omtrent hybride werken goed te communiceren aan de
nieuwkomer zodat deze weet wat er van hem/haar verwacht wordt (bv. het aantal dagen

3 Een ervaren collega, met eenzelfde soort functie binnen de organisatie, die fungeert als
laagdrempelig aanspreekpunt voor de nieuwkomer tijdens de onboardingsperiode. Dit contact wordt
ingezet om de integratie en socialisatie van de nieuwkomer te ondersteunen [36].
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dat de medewerker kan thuiswerken of regels omtrent beschikbaarheid en
bereikbaarheid). Update ook de website met de nieuwe informatie rond hybride werken.

! Voorkom ongunstige gezondheidseffecten van een hybride werkcontext door tips aan
te bieden over gezond en veilig (thuis-)werken en dit te faciliteren vanuit de organisatie
(vb. op vlak van ergonomie, werk-privé balans, enz.)*.

! Moedig best practices aan op gebied van thuiswerken (bv. veilige wachtwoorden,
werken met een VPN-verbinding) en spoor ook de nieuwe medewerkers aan om de
(‘veiligheids’)regels en wetgeving na te leven tijdens het thuiswerken (bv. trainingen
over cyberveiligheid en gegevensbescherming) [7].

! Compliance kan goed overgebracht worden via (online-)training. Zelfstudie (bv. via
brochures) wordt minder effectief gevonden [8], [9].

4 Voor concrete tips zie https://specials.nen.nl/whitepaper-gezonde-thuiswerkplek/thuiswerkplek/ en
https://nvab-online.nl/content/werk-privé-balans/
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Clarification

Het infomeren over de rol, het takenpakket, en de verwachtingen inzake gedrag en prestaties
van de nieuwkomer kan in een traditionele werkcontext onder andere via:

TIP

TIP

TIP

TIP

TIP

Het geven van een realistische job preview (pre-onboarding: tijdens de sollicitatie).
Een rondleiding door de bedrijfsfaciliteiten

De leidinggevende een ononderbroken tijd in de agenda laten blokkeren om tijd met
de nieuwkomer door te brengen, uitleg te geven over de taken, en in te lichten over de
verwachtingen, doelstellingen, en projecten waarin hij/zij betrokken zal zijn.

De nieuwkomer een collega voor een bepaalde tijd laten observeren (‘meelopen met
een collega’).

On-the-job training aanbieden.

De buddy regelmatig laten vragen naar onder meer functiegerelateerde onzekerheden
of knelpunten [1], [4], [5].

Geef nieuwkomers bij het begin een beheersbaar project samen met enkele collega’s
om tijdens de eerste week te voltooien. Dit helpt de nieuwe medewerkers om meteen
een waardevolle bijdrage te leveren, zonder zich overweldigd te voelen [10].

Neem een te hoge taaklast weg bij de buddy’s en mentoren door hen tijdelijk 25% van
hun tijd/output te laten investeren in de nieuwkomer. Dit stelt hen in staat een betere
onboardingservaring te creéren voor de nieuwe medewerkers en er spreekt erkenning
en waardering uit voor deze belangrijke opdracht [11].

Geef nieuwe medewerkers snel toegang tot de kennisbank van de organisatie. Het zal
hen helpen om sneller bij te leren en ingewerkt te zijn [10].

Bereid de werkplekken voor: zorg ervoor dat de nieuwkomer alle noodzakelijke tools
ter beschikking heeft om zorgeloos aan de eerste dag te beginnen (bv.
kantoorapparatuur, software, login, e-mailadres, etc.), zowel op de thuiswerkplek als
op de traditionele werkplek [5].

Leer de nieuwkomer kennen en pas de taken en rollen waar mogelijk aan de
interesses, ambities en expertise van de nieuwkomer aan. Motiveer de nieuwkomer
verder door enkele ontwikkelmogelijkheden te bespreken [5], [12].

Aandachtspunten in een hybride werkcontext

In een hybride werkcontext zullen sommige werkprocessen (d.w.z., hoe de nieuwkomer
de functie hoort uit te voeren) veranderen. Het is dus belangrijk om aandacht te hebben
voor de nodige (ICT-) skills, en passende leermogelijkheden (bv. training, begeleiding)
aan de nieuwkomers te bieden [13].
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Terwijl on-the-job training en een collega observeren in een traditionele werkomgeving
informeel gebeurt, zal dit in een hybride context geformaliseerd moeten worden. Er
zullen op voorhand meer afspraken gemaakt moeten worden om deze vormen van
begeleiding goed te laten verlopen (bv. Wie ondersteunt wat? Wanneer werkt wie op
de traditionele werkplek?).

Geef de nieuwkomer voldoende tijd: de baan (maar ook de cultuur en collega’s; zie
verder) leren kennen vraagt meer tijd in een hybride werkcontext. Regelmatige check-
in gesprekken die focussen op het onboarding- en socialisatieproces zullen de nieuwe
werknemer hiermee helpen [2].

Bespreek ook de voorkeuren van de nieuwkomer omtrent thuiswerken. Het beleid
omtrent hybride werken zal meer flexibiliteit bieden aan de nieuwkomer. Het is
verstandig om duidelijke afspraken te maken over hoe de nieuwkomer deze flexibiliteit
wenst in te vullen en hoe dit past in het werkschema van het team.

Ook feedbackmomenten zijn cruciaal in het beginstadium van de functie [14].
Feedbackmomenten gebeuren het best face-to-face [15], maar de frequentie is
belangrijker dan de locatie: meerdere online feedbackmomenten zijn te verkiezen
boven enkele face-to-face feedbackmomenten [16].
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Cultuur

De formele en informele culturele waarden en verwachtingen van de organisatie overbrengen
aan de nieuwkomer kan in een traditionele werkcontext onder andere via:

TIP

TIP

TIP

TIP

Doorverwijzen naar een sectie van de bedrijffswebsite die speciaal is ontworpen om
kennis te maken met de organisatiecultuur.

De organisatiecultuur en waarden meenemen in het oriéntatieprogramma voor nieuwe
medewerkers.

De buddy hierover laten communiceren en beschikbaar laten zijn voor eventuele
vragen hierover.

Een aanspreekpunt (bv. een welkomstcodrdinator vanuit HR) toewijzen dat de
nieuwkomer hierover informeert.

lemand van een hoger hiérarchisch niveau aanduiden als mentor® die, als rolmodel,
handelt conform de organisatiecultuur [1], [4], [5].

Een recente, groeiende, trend is om via onboarding portals de missie, visie en
waarden van de organisatie te presenteren (naast welkomsberichtjes en
introductievideo's van toekomstige collega's) [17].

Bekijk als leidinggevende welke doelen, ambities en waarden de nieuwkomer
belangrijk vindt en stem deze af te op de missie en doelstellingen van de organisatie.
Zo voelt de nieuwkomer zich deel van een groter geheel en is hij/zij gemotiveerd om
de doelstellingen te behalen [10].

Betrek het gehele team en andere afdelingen bij de onboarding. Nieuwe
medewerkers een warme onboardingservaring aanbieden, ondersteunt een positieve
cultuur waarin medewerkers bereid zijn dezelfde steun te bieden aan nieuwkomers
na hen [18].

Het is moeilijk om de volledige cultuur te expliciteren. Moedig daarom ook het team
en de buddy aan om met de nieuwkomer in gesprek te gaan over ongeschreven
regels en normen binnen de organisatie. Sommige organisaties hebben zelfs een
specifieke cultuur-buddy (bovenop de mentor en rol-buddy) die de nieuwkomers de
unieke aspecten van de organisatiecultuur meegeeft en hen helpt met het bereiken
van een ‘natuurlijke plek’ in het team [19].

5 Een contact dat op een hoger niveau tewerkgesteld is binnen de organisatie, dat de nieuwkomer
ondersteunt op gebied van de loopbaanontwikkeling (bv. coaching, zichtbaarheid) en op
psychosociaal gebied (bv. functie als rolmodel, kennismaking, bevestiging) [37].
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Aandachtspunten in een hybride werkcontext

De nieuwkomers (en de medewerkers in het algemeen) zullen in een hybride
werkomgeving minder vaak op de traditionele werkplek aanwezig zijn, waardoor
enerzijds het leren kennen van de organisatiecultuur moeizamer zal verlopen en
anderzijds de organisatiecultuur zelf ook zal veranderen [20], [21].

Door de organisatiecultuur (en de bijhorende filosofie, waarden, overtuigingen en
doelstellingen) te expliciteren in het oriéntatieprogramma, kan de nieuwkomer deze
makkelijker herkennen en integreren met zijn/haar impliciete ervaringen (zoals
observaties van gedragingen en attitudes van medewerkers of gesprekken met de
buddy, mentor, en/of HR) [22]. Zorg er dus voor dat de organisatiecultuur een speciale
plek heeft op de bedrijfswebsite en dat deze up-to-date bilijft. Dit is ook belangrijk (en
misschien nog wel belangrijker) in een hybride werkomgeving.

Uit onderzoek blijkt dat buddy’s en mentoren een positieve invloed hebben op het
socialisatieproces van de nieuwkomer en de fit met de organisatiecultuur [23], [24]. Hun
rol, met betrekking tot het beantwoorden van vragen en het geven van feedback aan
de nieuwkomer, wordt waarschijnlijk nog belangrijker in een hybride werkomgeving [9].

De organisatiecultuur kan in zekere mate veranderen in een hybride werkcontext:
onderzoek toont bijvoorbeeld aan dat het aanbieden van thuiswerkmogelijkheden
medewerkers het gevoel geeft dat de organisatie waarde hecht aan vertrouwen en
autonomie [25]. Reflecteer dus over de organisatiecultuur en belangrijke waarden,
doelen, overtuigingen en verwachtingen in de hybride werksituatie. Het kan
bijvoorbeeld zinvol zijn om meer nadruk te leggen op vertrouwen, eigen indeling van
werktijden, of op respect voor privacy en work-life balance. Een belangrijke vraag in
een hybride werkcultuur is bijvoorbeeld de mate waarin verwacht wordt dat
medewerkers bereikbaar zijn buiten reguliere werkuren.

10
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Connectie

De mogelijkheid bieden om werkgerelateerde relaties en netwerken op te bouwen binnen de
organisatie kan in een traditionele werkcontext onder andere via:

O o o o d

O

TIP

TIP

TIP

TIP

TIP

Een één-op-één meeting met collega’s en/of rondetafelgesprekken organiseren met
(senior-) managers.

Het geven van een lijst met namen en contactgegevens van relevante personen
binnen de organisatie.

Een persoonlijke boodschap (bv. telefoontje, e-mail, bericht, brief) van een (senior-)
manager en/of direct leidinggevende.

Een ontmoeting met een HR-medewerker organiseren.
Een welkomstpakket/cadeau aanbieden.

Een kennismakingsbijeenkomst met collega’s organiseren.
Een welkomstborrel/welkomstlunch organiseren.

Nieuwkomers uitnodigen voor een sociaal evenement om de collega’s beter te leren
kennen.

Collega’s de nieuwkomer laten betrekken bij (in)formele bijeenkomsten.

De nieuwkomer aankondigen (bv. in een e-mail, op de website van het bedrijf of in de
bedrijfsnieuwsbrief) [1], [4], [5].

Onboarding moet interactief zijn om medewerkers betrokken en verbonden te
houden. Negeer de sociale kant nooit, in geen enkele onboardingspraktijk [9].

Coach leidinggevenden om creatieve manieren te bedenken om connecties te maken
met het team. Stuur hen bijvoorbeeld ook concrete tips met acties die ze kunnen
ondernemen.

Betrek de leidinggevenden bij het onboardingsprogramma: Houd hen op de hoogte
van het onboardingsprogramma (de doelstellingen, de resultaten en het belang van
hun rol in het proces) en stuur hen specifieke updates (bv. via citaten uit enquétes en
gesprekken met de nieuwe medewerkers) [26].

Sommige organisaties gebruiken meerdere ‘remote buddy’s’ uit verschillende
afdelingen die de nieuwkomer opbellen om hem/haar verder te helpen en te leren
kennen [27].

Sommige organisaties houden aan het eind van de week een quiz om te zien wie het
meeste over de nieuwkomer te weten is gekomen en geven een klein cadeautje aan
de winnaars [28].

11
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Moedig één-op-één gesprekken aan zodat nieuwkomers hun collega’s op een
persoonlijk niveau kunnen leren kennen [23].

Geef nieuwkomers binnen de eerste paar weken een opdracht die
teamoverschrijdende samenwerking of kennisvergaring vereist [27].

Aandachtspunten in een hybride werkcontext

Interpersoonlijke relaties opbouwen blijkt moeilijker te verlopen in een virtuele omgeving
hoewel dit van belang is voor een succesvol onboardingsproces [2]. Vraag de
nieuwkomer dus om in de onboardingsfase minstens enkele dagen per week op de
fysieke werkplek te zijn, en dit op verschillende weekdagen. Op deze manier kan de
nieuwkomer zoveel mogelijk collega’s ontmoeten.

Maak de eerste werkdag speciaal [2]. Vraag aan de direct leidinggevende en het team
om fysiek aanwezig te zijn op de eerste dag van de nieuwkomer en introduceer
hem/haar meteen aan de buddy, de mentor en het team. Zo voelt de nieuwkomer dat
zijn/haar komst gewaardeerd wordt.

Hybride onboarding kan efficiénter zijn dan een volledig face-to-face programma: ICT
maakt het gemakkelijk om in contact te komen met meer mensen, wat zich kan vertalen
in een breder sociaal netwerk. Maar dit brede netwerk kan enkel opgebouwd worden
wanneer de organisatie hier mogelijkheden voor biedt, bijvoorbeeld door het opzetten
van online kennismakingsmeetings [23], [29]. Om de contacten te bestendigen, kunnen
vervolgens face-to-face bijeenkomsten georganiseerd worden, zoals werkoverleggen,
brainstormsessies, en informele bijeenkomsten zoals werkfeestjes, quizzen en andere
(welkomst)activiteiten.

Een hybride werkomgeving zou de ontwikkeling van een werkidentiteit kunnen
vertragen [9]. Het wordt moeilijker voor de nieuwkomer om zich te profileren en te laten
weten waar hij/zij ‘voor staat’ en waar hij/zij goed in is. De nieuwkomers helpen met het
identificeren van hun authentieke en sterke punten, en deze punten vervolgens
gebruiken bij het introduceren aan andere medewerkers, kan hierbij helpen [12]. Verder
is het lastiger voor de nieuwkomer om te achterhalen welke unieke bijdrage hij/zij kan
leveren binnen de organisatie. Het is aan te raden om elk (hybride) teamoverleg te
beginnen met een korte ‘check-in’, waarbij de medewerkers elkaar in een paar
kernachtige zinnen op de hoogte te stellen over hoe het met henzelf, en hun
werkactiviteiten, gaat (bv. wat goed en moeilijk verloopt) [30]. Zo blijft iedereen (ook de
nieuwkomers) op de hoogte van ieders takenpakket, kunnen de nieuwkomers waar
mogelijk input bieden, en kan de korte check-in aanleiding zijn voor een uitgebreider
vervolggesprek tussen de nieuwkomer en andere medewerkers.

Proactiviteit van de nieuwkomer is nog belangrijker in een hybride omgeving:
Nieuwkomers mogen hulp verwachten van collega’s, leidinggevenden, en HR, maar ze
kunnen ook hun eigen socialisatieproces faciliteren door actief hun best te doen om

12
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connecties te maken en te versterken (door bijvoorbeeld deel te nemen aan vrijblijvende
werkevenementen of -initiatieven, of door proactief zelf [virtuele] koffiemomenten in te
plannen met collega’s) [2], [31]. Nieuwkomers kunnen bijvoorbeeld ook aangespoord
worden om deel te nemen aan een proactiviteitstraining, waarin ze leren hoe zij hun
eigen socialisatieproces zo goed mogelijk in handen kunnen nemen [32].

13
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Algemeen

! Om het onboardingsproces van nieuwe medewerkers ook in een hybride werkcontext

effectief te laten verlopen, is het nodig om het onboardingsplan aan te passen.

Betrek de stakeholders (leidinggevende, team, buddy, mentor, HR-
vertegenwoordiger etc.) bij het opstellen van dit plan. Neem druk weg bij deze
stakeholders door hen tijd te geven voor het investeren in de nieuwkomer [11].
Medewerkers die al een vol takenpakket hebben, kunnen onboarding-
begeleiding er niet even bij doen.

Vraag feedback aan de nieuwkomers en stakeholders om dit plan continu te
optimaliseren en verder aan te passen aan de hybride werkomgeving.

Bied het onboardingschema, met alle praktische informatie (bv. locatie, tijdstip,
etc.), op voorhand aan. Wees duidelijk over wat online en offline zal gebeuren.
Indien de oriéntatie online plaatsvindt, bied dan ook eventuele e-learnings of
trainingssessies aan over de te gebruiken software. Zo weet de nieuwkomer wat
hem/haar te wachten staat én vormt de technologie geen belemmering.

! Stel een checklist op voor de leidinggevende, directe collega’s, buddy, mentor, en

HR-vertegenwoordiger i.v.m. wat te doen en wanneer tijdens het onboardingsproces.

Wijs een codrdinator per afdeling aan als “onboardings-aanjager” (bv. de
officemanager) om de onboardingsprocessen per afdeling te monitoren (bv. de
stakeholders steeds herinneren aan hun taken, het onboardingsproces evalueren,
etc.).

! Een aantal aspecten zorgen ervoor dat nieuwkomers onboardingspraktijken als

nuttiger ervaren:

Wanneer ze zoveel mogelijk face-to-face plaatsvinden: Wanneer de nieuwkomer
de eerste maanden zoveel mogelijk op de fysieke werkplek aanwezig is,
bespoedigt dit het socialisatieproces [15].

Wanneer ze geformaliseerd zijn (d.w.z., een op voorhand afgesproken leerdoel,
ondersteuning, tijdsframe, en context) [15], [33].

Wanneer ze verplicht zijn: het verplicht maken van een onboardingsprogramma
of -activiteit geeft aan medewerkers en leidinggevenden het signaal af dat
onboarding belangrijk is. Dit vergroot de kans dat de activiteit plaatsvindt, wordt
bijgewoond en serieus wordt genomen [5].
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