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Das Spiel ist noch nicht gewonnen, wenn der
Arbeitsvertrag mit der richtigen Fachkraft
unterschrieben ist: Viele hoffnungsvoll begonnene
Arbeitsverhaltnisse scheitern schon in der Probezeit.
Eine griindliche Einarbeitung spart deshalb Frust
und Kosten. Es ist Aufgabe der Fiihrung, dazu

die richtigen MaBnahmen zu veranlassen.

Ob neue Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter im Betrieb erfolgreich werden
und bleiben, hiangt mafSgeblich davon
ab, wie die Zeit nach der Einstellung
gestaltet wird.

Eine systematische Einfiihrung fin-
det selten statt. Stattdessen werden die
Neuen entweder geschont - sie erhalten
kaum anspruchsvolle Aufgaben und we-
nig Feedback. Die Probezeit gibt weder
den Mitarbeitenden eine Orientierung
noch dem Betrieb. Oder die Neuen wer-
den zwar mit anspruchsvollen Aufgaben
betraut, erhalten aber wenig Unterstit-
zung. Manchmal wird ihnen eine ob-
jektiv kaum losbare Aufgabe ubertra-
gen, die im Einzelfall noch mit hoher
emotionaler Beanspruchung verknupft
ist. Das Scheitern ist vorprogrammiert.
Die Frustration ist auf allen Seiten grof3
und die Abbruchquote hoch. Bis zu 40
Prozent der neuen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter scheiden innerhalb eines
Jahres wieder aus und 80 Prozent derje-
nigen, die selbst innerhalb der Probezeit
kundigen, fassen diesen Beschluss am
ersten Arbeitstag. Das meist aufwendige
und kostentrachtige Rekrutierungsver-
fahren beginnt von vorn.

Werden die Neuen — und auch die-
jenigen, die aufgrund von Krankheit,
Schwangerschaft, Sabbatical langer
abwesend waren — systematisch einge-
arbeitet, so spart dies Ressourcen. Die
schnelle soziale Integration der neuen
Mitarbeitenden in das bestehende Team
und die Arbeitsstrukturen ist besser ge-
wiahrleistet. Motivation und Leistungs-
bereitschaft lassen sich erhohen, die
Erstbeurteilung wird realistischer und
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eine Fluktuation der (mithsam) Rekru-
tierten kann besser verhindert werden.

Fur das reibungslose Funktionieren
ist also eine systematische Einarbei-
tung unerldsslich. Vieles, was fur die
alten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
selbstverstandlich ist, ist fiir Neueinge-
stellte ein Ratsel. Jeder Betrieb ist anders
organisiert und setzt unterschiedliche
Prioritaten. Um keine Missverstandnisse
entstehen zu lassen und Arger zu vermei-
den, helfen fruhzeitige und systemati-
sche Informationen.

Vorbereitung

Bevor die Neuen im Betrieb erscheinen,
ist vorab zu kliren, wer wie die Einarbei-
tung gestaltet. Personalressourcen miis-
sen hierfur intern zur Verfugung gestellt
werden. Unter Umstinden entstehen zu-
satzliche Schulungskosten. Es hilft, in
der Einarbeitungszeit die Gelegenheit
zu haben, andere Arbeitsbereiche — iiber
den eigenen hinaus — kennenzulernen.
Die eigene Arbeit kann leichter in den
Gesamtkontext eingeordnet werden.

Die verantwortlichen Fithrungskraf-
te sollten vorab eine aktuelle Stellenbe-
schreibung und einen Einarbeitungsplan
erstellen — passend zur konkreten Auf-
gabe und aktuellen Betriebssituation.
Vereinbaren Sie Vorstellungstermine
mit den wichtigsten Stellen, mit denen
der oder die neue Beschaftigte zukunftig
kooperieren wird. Merken Sie sich einen
Termin fur ein Feedbackgesprich vor
und teilen Sie diesen auch frithzeitig den
neuen Mitarbeitenden mit.

Damit nichts vergessen wird, fiihren
Vorgesetzte am besten eine Checkliste

geschiltzter Inhalt. Ohne gesonderte



https://doi.org/10.5771%2F1613-0707-2012-3-30

PERSONAL

zur Einarbeitung neuer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter (vgl. Abb. 1).

Willkommensgruf3

Um die Neuen gut aufzunehmen und
deutlich zu signalisieren, dass sie will-
kommen sind, sollten Sie keinesfalls
auf ein BegrufSungsritual verzichten.
Der Arbeitsplatz (Schreibtisch, Raum-
lichkeiten, Dienstkleidung, notwendige
Arbeitsmaterialien) sollte spatestens am
ersten Arbeitstag gerichtet sein.

Stellen Sie die Neuen personlich den
kiinftigen Kolleginnen und Kollegen vor.
Spdtestens am ersten Arbeitstag sollten
Sie neuen Mitarbeitenden schriftliche
Informationen aushindigen, die tber die
Ziele und die Struktur der Organisati-
on Auskunft geben (Geschiftsordnung,
Leitbild, Organigramm, Telefonliste, in-
haltliche Konzepte).

Einfiihrungsgesprach

Am Anfang der Einarbeitung sollte
ein Einfuhrungsgesprach stehen. Wo-
rum geht es, was wird von den Neu-
en erwartet, wie werden die nichsten
Arbeitsmonate gestaltet? Anhand des
Einarbeitungsplans erldutern Sie, was
der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin
am Ende der Probezeit konnen soll.
Wie kann er oder sie das lernen? Gibt
es ein Pilotprojekt zur Einarbeitung und
Ubung? Planen Sie die Einarbeitungs-
schritte — gegebenenfalls gemeinsam mit
den Neuen. Wer ist fur was zustandig?
Wer leistet fachliche, wer die sozia-
le Unterstutzung? Welche Ressourcen
sind notwendig? Benennen Sie konkrete
MafSnahmen. Wie soll die Erfolgskont-
rolle stattfinden?

Paten

In jedem Fall sollten Sie den Neuen einen
Paten oder eine Patin zur Einfuhrung in
die geschriebenen und ungeschriebenen
Gesetze des Betriebes zur Seite stellen.
Wie handhaben Sie beispielsweise Ge-
burtstage? Wer verwaltet die Kaffeekas-
se? Gibt es iberhaupt eine? Ist es tiblich,
einen Einstand zu geben? Damit nichts
vergessen wird, hilft auch hier eine
Checkliste (vgl. Abb. 2).

Feedbackgesprache

Die Einarbeitungszeit ist zugleich die
Probezeit der neuen Mitarbeiterin oder
des neuen Mitarbeiters. Diese Zeit soll-
ten Sie nicht ungenutzt verstreichen
lassen. Uberpriifen Sie anhand des zu

A gabe

Arbeitsbeginn vormerken

Fachliche Einarbeitung sichern — personell und materiell

Arbeitsplatz einrichten und sichern

Fachliche Unterlagen bereitstellen

Ggf. Namensschild mit neuem Namen anfertigen

Ggf. Dienstkleidung und Schliissel beschaffen

Ggf. Kontakt zum Vorganger/zur Vorgangerin herstellen

Kunden, Kooperationspartner

Ankiindigung der neuen Mitarbeitenden an Kollegen,

Bestellung der (fachlichen/sozialen) Patinnen oder Paten

Einarbeitungsplan erstellen

Aktuelle Stellenbeschreibung bereitstellen, ggf. aktualisieren

Mitarbeiter zukiinftig kooperieren wird

Vorstellungstermine mit den wichtigsten Stellen
vereinbaren, mit denen die neue Mitarbeiterin/der neue

Arbeitsbeginn der Personalabteilung melden

Telefonverzeichnis / Adressliste / Website erganzen

Termine fiir ein Feedback-Gesprach vormerken

Einarbeitungsplan abgleichen

Entwicklung der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters mit dem

einbeziehen

Personalabteilung/Betriebsrat bei Problemen friihzeitig

Beurteilung schreiben und besprechen

Abb. 1: Eine Checkliste erleichtert Vorgesetzten die Vorbereitung fiir die Einarbeitungszeit
von neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Beginn erstellten Einarbeitungsplans die
Fortschritte. Fithren Sie iiber den Ver-
lauf der Einarbeitung in regelmafSigen
Abstinden mit den Neuen und ihren
(Fach-) Paten ein Feedbackgesprich.
Wie entwickelt sich der oder die Neue?
Wo gibt es unter Umstanden Schwierig-
keiten? Wie lassen sich diese beheben?
Dokumentieren Sie den aktuellen Stand

der Einarbeitung am besten schriftlich.
Je nachdem, wie sich die Einarbeitung
gestaltet, modifizieren Sie Thren Einar-
beitungsplan und entwickeln bei Bedarf
neue MafSnahmen.

Spatestens am Ende der Probezeit
treffen Sie eine begrundete Entschei-
dung, ob und wie der neue Mitarbei-
tende kunftig tatig wird. u

Ggf. Informiert am

notwendige

Arbeitsbeginn vormerken

Unterlagen

Raumliche Gegebenheiten zeigen

Kantine, Teekiiche, Toilette, Kopierer, Postfacher etc.

Kommunikationsmoglichkeiten erklaren

Telefonanlage, Fax, E-Mail erklaren

Ansprechpartner/in des Betriebsrats

Ansprechpartner/in der Hausverwaltung

Ansprechpartner/in fiir PC/Internet

Ansprechpartner/in der Materialverwaltung

Arbeitsplatz zeigen

Regelmallige Teamsitzungen erldutern

Interne Verabredungen zu Gleitzeitmoglichkeiten erldutern

tagen, Weihnachtsfeiern etc. erldutern

Ablauf und Gepflogenheiten von Betriebsausfliigen, Geburts-

Urlaubs-/Vertretungsregelungen erklaren

Verhalten bei Krankheit erlautern

Handakten/Musterfalle/Qualitatshandbuch zeigen

Formen der Bildungsdokumentationen erldutern

Schliisselverwaltung

Abb. 2: Eine Checkliste zeigt Patinnen und Paten, was sie bei der Einarbeitung neuer Kol-

leginnen und Kollegen beachten sollten.
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