UNTERNEHMEN INVESTIEREN OFT VIEL ZEIT UND GELD in die Suche
hochqualifizierter Fachkrifte und Spezialisten. Sind diese erst einmal
gefunden, folgt die Erntichterung oft auf den FuB}. Die Chemie mit
der Kollegenschaft stimmt nicht oder die Neuen fiihlen sich einfach
nicht wohl. Es folgt die Trennung. Worauf Unternehmen achten miis-
sen, damit die Personalsuche nicht zur Sisyphus-Arbeit wird.

VoN HANS-JORG SCHUMACHER

INE FACHKRAFT GEHT, eine neue kommt.
Fiir den Betrieb ist dies oft Alltag — fiir

den neuen Mitarbeiter aber nicht. Fiir

ihnbeginnt ein v6llig neuer Lebensabschnitt.
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Entsprechend hoch ist demnach auch die
Anspannung. Schliefflich kommt der Neue
als Fremder in eine Gruppe mit bestehenden
Regeln, die er noch nicht kennt. Aulerdem

muss er sein Kénnen den neuen Kollegen
und dem Chef erst noch beweisen und ist
er mit den Arbeitsabldufen nicht vertraut.
Kurz: Der Neue steht vor vielen ungelgsten
Fragen.

»> Chefsache »Begriifung <<

Vor allem zu Beginn ist die Unsicherheit
grof3. Deshalb ist eine angemessene Begrii-
Bung wichtig. Sie ist Chefsache. Der unmit-
telbare Vorgesetzte und bei grofieren Unter-
nehmen der »big boss« sollten sich am ers-
ten Tag ausreichend Zeit fiir ein Orientie-
rungsgesprich mit dem »Neuen« nehmen.
Nicht nur, um ihm das Gefiihl zu vermitteln
»Du bist fir uns wichtig« und »Wir freuen
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>> Wie man neue Mitarbeiter richtig und
nachhaltig ins Unternehmen integriert:

1. Die BegriiBung: Absolute Chefsache. Die
gezeigte Wertschdtzung durch eine person-
liche Begriifung des »big boss« ist fiir neue
Mitarbeiter sehr wichtig. Auperdem sollte das
Begriifungsgesprach gleich dafiir genutzt wer-
den, die neue Arbeitskraft noch einmal iber die
Gepflogenheiten des Betriebs, die gestellten
Erwartungen und die zentralen Ansprechpart-
ner zu informieren.

2. Das Orientierungsgesprach: Neue
Mitarbeiter brauchen jede Menge Information.
Im Orientierungsgesprach sollte der neue Mit-
arbeiter gezielt alle Infos erhalten, die er zur
Erledigung seiner Arbeit braucht. Dazu zéhlen
auch innerbetriebliche Abldufe, Zustandigkei-
ten und Prioritdten.

3. Der Einarbeitungsplan: Um Unter- bzw.
Uberforderung zu vermeiden, sollte ein Einar-
beitungsplan entwickelt werden. Darin sollte
klar definiert sein, in welche Arbeitsfelder der
Neue wann eingefiihrt wird, welche Infos er da-
flir bendtigt und wer ihm diese Infos gibt.

4. Das Feedbackgesprach: Regelmpige
Riickmeldungen sind fiir beide Seiten sinnvoll.
Das Unternehmen erhdlt einen unverstellten
Blick auf die Starken und Schwéchen des Be-
triebs, der Neue bekommt eine Riickmeldung
liber seine Leistung. Damit steigt die Chance
auf eine langfristige Zusammenarbeit.

uns auf dich«, sondern auch, um ihn tiber
die Gepflogenheiten des Betriebs, die an ihn
gestellten Erwartungen und seine zentralen
Ansprechpartner zu informieren.

Solche Orientierungsgespriche finden
in vielen Betrieben nur bedingt statt. Hau-
fig beschranken sich die Verantwortlichen
darauf, den Neuen sozusagen im Voriiber-
gehen per Handschlag zu begriiffen. Dann
soll er loslegen. Meist steckt dahinter kein
boser Wille, vielmehr wird das Gesprich aus
Zeitgriinden stets verschoben und am En-
de findet es nie statt. Folglich kann der Neue
nur raten, was dem Betrieb beim Erledigen

bestimmter Aufgaben wichtig ist. Entspre-
chend viele »Fehler« begeht er, obwohl er ja
ein »Spezialist« sein sollte und entsprechend
schnell entstehen Irritationen bei allen Be-
teiligten.

»> Ein Muss: das Orientierungsgesprach <<
Auf dieses Gesprich sollte sich der Vorge-
setzte gezielt vorbereiten. Nicht nur, indem
er sich stichwortartig notiert, woriiber er mit
dem Neuen reden mochte, sondern auch, in-
dem er das Infomaterial zusammenstellt, das
der Neue braucht. Eine gezielte Vorbereitung
ist auch wichtig, weil sich der Mitarbeiter in
den ersten Tagen sein Bild dariiber formt,
was dem Betrieb besonders wichtig ist, zum
Beispiel eher schnell oder eher sorgfiltig zu
arbeiten oder bei Problemen eher eigenstan-
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»> Fruchtbar: Feedbackgesprache <<

In den ersten Monaten sollten auch regel-
mifige Treffen zwischen dem Neuen und
seinem Vorgesetzten stattfinden, bei denen
sich beide dariiber austauschen, welche Er-
fahrungen der Mitarbeiter bisher bei der Ar-
beit gesammelt hat und was er benétigt, um
noch erfolgreicher zu arbeiten.

Solche Gespriche finden in den meisten
Betrieben nicht statt. Dabei wiren sie fiir
die Unternehmen sehr fruchtbar, denn die
Neuen sind noch nicht betriebsblind. Sie
haben einen unverstellten Blick auf die Stér-
ken und Schwichen des Betriebs. Also kon-
nensie viele Anregungen fiir Verbesserungen
geben. Deshalb sollte bei diesen Gesprichen
in grofleren Unternehmen ab und zu neben
dem unmittelbaren Vorgesetzten auch der

VOR ALLEM AM BEGINN EINES ARBEITSVERHALT-
NISSES ist die Unsicherheit groB. DESHALB IST EINE ANGE-
MESSENE BEGRUSSUNG ABSOLUTE CHEFSACHE.

dig eine Losung zu suchen oder Riickspra-
che zu halten. Dies beeinflusst sein kiinftiges
Verhalten. Deshalb sollten in der Anfangszeit
dierichtigen Signale an ihn gesendet werden.
Generell gilt: Neue Mitarbeiter brauchen viel
Information, denn sie kennen weder die in-
nerbetrieblichen Abldufe und Zustindigkei-
ten, noch die Kunden und Lieferanten des
Unternehmens. Also miissen sie ihnen ge-
nannt werden. Sonst sind sie orientierungs-
los.

»> Sinnvoll: ein Einarbeitungsplan <<

Auch zu viel Information kann das rei-
bungslose Eingliedern erschweren. Manche
Betriebe decken neue Mitarbeiter in den ers-
ten Tagen mit so vielen Detailinfos ein, dass
diese sie unmoglich speichern konnen. Die
Folge: Der Neue muss immer wieder nach-
fragen, obwohl es ihm »schon hundert Mal«
erklart wurde. Dies erzeugt beim Neuen
Frust und fiihrt bei seinen Kollegen zum Ge-
fiihl: Der ist offensichtlich etwas schwer von
Begriff.

Umdies zu vermeiden, sollte fiir neue Mit-
arbeiter ein Finarbeitungsplan erstellt wer-
den, in dem definiert ist, in welche Arbeits-
felder der Neue wann eingefiihrt wird, wel-
che Infos er dafiir benotigt und wer ihm die-
se Infos gibt. Ein solcher Plan erleichtert die
strukturierte Weitergabe der Information.
Er ermoglicht es der neuen Fachkraft auch,
schnell eigenverantwortlich Arbeitsfelder zu
iibernehmen. Dies erhoht seine Arbeitszu-
friedenheit und steigert das Ansehen in der
Kollegenschaft.

»big boss« anwesend sein — auch um dem
Neuen die gewiinschte Wertschétzung zu si-
gnalisieren. Denn eines sollten sich Betriebe
stets vor Augen fithren: Je rarer und somit
begehrter ein Spezialist ist, umso stirker be-
trachtet er seine Probezeit auch als Probezeit
fiirs Unternehmen. Das heifit: Verfestigt sich
in dieser Zeit bei ihm das Gefiihl »Ich habe
mich falsch entschieden, ist er sehr schnell
zu einem erneuten Arbeitgeberwechsel be-
reit. In diesen Gesprichen sollte der »Neue«
auch eine Riickmeldung iiber seine Leistung
erhalten. Dann kann er, sofern notig, sein
Verhalten korrigieren, so dass Mingel nicht
automatisch zu einem Auflosen des Arbeits-
verhiltnisses am Ende der Probezeit fithren.
Denn dieser Schritt st fiir das Unternehmen
die teuerste Losung. SchliefSlich kostet jede
Fehlbesetzung nicht nur mehrere Monats-
gehalter. Haufig bleiben dann auch die Auf-
gaben, die der Neue tibernehmen sollte, ent-
weder ganz liegen oder sie werden nur zeit-
verzogert erledigt. Deshalb sollten Betriebe
nichtnur viel Zeit in das Auswihlen, sondern
auchin das Einarbeiten neuer Mitarbeiter in-
vestieren. |

>> Hans-Jorg Schumacher arbeitet als
Managementberater und -trainer fiir die Unter-
nehmensberatung Dr. Kraus & Partner. Er ist auf
die Themenfelder Fiihrung und Vertrieb, Chan-
ge- und Wertemanagement spezialisiert.

>> Kontakt: www.kraus-und-partner.de;
hansjoerg.schumacher@kraus-und-partner.de
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