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die Menge des impliziten Firmenwissens verfügen
kann. Der frühere Vorstandsvorsitzende der Deut-
schen Bank Alfred Herrhausen soll einmal sinnge-
mäß formuliert haben: Einstellungen erfolgen auf-
grund der Kompetenz und Trennungen aufgrund
der Persönlichkeit.

Hohe Trennungsquote in der Probezeit

Da die Integration neuer Mitarbeiter kein routine-
mäßiger Vorgang ist und im Vergleich zu anderen
Entwicklungsaufgaben Vorgesetzten und Personal-
management vielfach keine speziellen Programme
zur Verfügung stehen, scheitern Neubesetzungen
recht häufig. So liegt nach einer aktuellen Befra-
gung unter 85 Personalverantwortlichen (Unter-
nehmen aller Größen aus den Bereichen Industrie,
Dienstleistung, Handel und Banken) die Trennungs-
quote in der Probezeit bei einem Fünftel der Un-
ternehmen zwischen fünf und zehn Prozent. Bei
einem weiteren Viertel scheitern vier von zehn
Einstellungen. Zudem bekunden rund 40 Prozent
der Unternehmen, dass ihre Bereitschaft, in der
Probezeit eine Trennung vorzunehmen, in den
letzten Jahren gestiegen sei. Vor diesem Hinter-
grund und unter Berücksichtigung der Tatsache,
dass theoretisch die geeigneten Rekrutierungs-
instrumente und die passenden Integrationsmetho-
den vorhanden sind, erscheint der materielle und
immaterielle Aufwand einer vorzeitigen Trennung
eindeutig zu hoch.

Gründe für eine Trennung

Die Trennung wird häufig als erstes Mittel der
Wahl begriffen und nicht als letztes, wenn es in der
Probezeit zu Irritationen kommt. So lautete in der
oben genannten Studie die mit Abstand häufigste
Begründung für eine Kündigung während der Pro-

I
m Wettbewerb um die besten Mitarbeiter sollte
die Gestaltung der Probezeit an Gewicht gewin-
nen, führt doch der demografische Wandel Un-

ternehmen jetzt schon vor Augen, dass der Markt
an qualifizierten, passenden Mitarbeitern eng ist.
Zudem beziffern sich die Kosten einer nicht erfolg-
reichen Stellenbesetzung auf erhebliche Summen,
je nach Position zwischen 50000 bis 200000 Euro.
Unter Einbeziehung der möglichen Produktivitäts-
verluste würde sich dieser Betrag noch vervielfa-
chen. Eine Trennung in der Probezeit ist darüber
hinaus mit zeitlichem und organisatorischem Auf-
wand verbunden und möglicherweise mit imagebe-
lastenden Konsequenzen.

Facetten der Integration

Der Integrationsprozess eines neuen Mitarbeiters
ist weit mehr als seine fachliche Einarbeitung. Von
gleicher Wichtigkeit sind die persönliche Integrati-
on, die Rollenfindung und das Erkennen und die
Umsetzung des Unternehmenswissens, das nicht in
Organisationshandbüchern, Stellenbeschreibungen
und Prozessabläufen definiert ist. In Einstellungsge-
sprächen wird in der Regel die fachliche Kompo-
nente überprüft und die persönliche Passung ge-
mutmaßt. Ob dann aber die persönliche und kultu-
relle Anpassung gelingt und ob der Neue seine
Rolle findet, zeigt sich erst im Tagesgeschäft. Dabei
werden die einzelnen Prozesse in unterschiedlicher
Geschwindigkeit erbracht. Aber erst wenn sich alle
diese Entwicklungsschritte im Einklang mit dem
Unternehmen befinden, ist der Integrationsprozess
abgeschlossen – aus arbeitsrechtlicher Sicht nach
sechs Monaten. Doch selbst wenn der Einsteiger bis
an die Grenze seiner Leistungserbringung geht,
schafft er es in der Regel in diesem Zeitraum nicht,
sich vollständig zu integrieren, weil er nicht über

Probezeit: Integration neuer Mitarbeiter durch 
angeleiteten Selbstführungsprozess

Eine wesentliche Entwicklungsphase von Führungskräften steht nicht auf der Agen-
da des Personalmanagements: die erfolgreiche Integration neuer Mitarbeiter und ih-
re Entwicklung in der Probezeit – obwohl der Markt an Talenten begrenzt ist und die
Kosten für eine fehlgeschlagene Besetzung nicht unerheblich sind.
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bezeit, dass die gegenseitigen Erwartungen ent-
täuscht wurden (Abb. 1). Hier liegt die Interpretati-
on nahe, dass aufseiten der Arbeitgeber von neuen
Mitarbeitern zielführendes Unternehmenshandeln
und strategisches Unternehmensdenken erwartet
werden, die beide erst im Rahmen längerer betrieb-
licher Zugehörigkeit erworben werden können.

Darüber hinaus werden auch Konflikte im Team
sehr häufig als Trennungsgrund angegeben. An die-
sem Punkt bestätigt sich der Verdacht, dass nicht
hinreichend daran gearbeitet wird, die Veränderun-
gen, die sich durch ein neues Teammitglied für das
gesamte Team ergeben, zu thematisieren. Bei bei-
den genannten Gründen drängt sich die Frage auf,
ob und wie ein rechtzeitiges Agieren des Vorgesetz-
ten oder der Personalabteilung ein Scheitern ver-
hindern kann.

Methoden auf dem Prüfstein

Betrachtet man die gebräuchlichsten Einarbeitungs-
instrumente, fällt auf, dass die meisten „Integrations-
anstrengungen“ ohne besonderen Aufwand realisiert
werden: Feedbackgespräche und Training-on-the-
job (Abb. 2). Auch Einführungsseminare und Hand-
outs, die Basiskenntnisse für die Position vermitteln,
gehören in den Katalog der Maßnahmen. Diese bei-
den Angebote sind allerdings auf theoretischer Basis
gewachsen und haben wenig mit dem konkreten
Handeln zu tun. Dass Mitarbeiter sich oft alleine
gelassen fühlen, wird nachvollziehbar, wenn man be-
denkt, dass die Mehrheit der Unternehmen nur alle
vier Wochen ein Feed-
backgespräch führt. Da-
raus ist kein Vorwurf
an die Vorgesetzen ab-
zuleiten: Zum einen
sind sie so stark ins
operative Tagesgeschäft
eingebunden, dass ih-
nen die Ressourcen
fehlen. Zum anderen ist
die Selbstverständlich-
keit, mit der das impli-
zite Wissen vorausge-
setzt wird, so groß, dass
ihnen gar nicht be-
wusst ist, was sie alles
voraussetzen. Als Fazit
kann gelten, dass eine
systematische Einarbei-
tung, die sowohl das

fachliche als auch das emotionale Anwachsen för-
dert, noch Raum für Verbesserungen bietet.

Coaching zur Selbstführungskompetenz

Zu begrüßen ist, dass rund 50 Prozent der Unter-
nehmen in der Probezeit ein Coaching vorsehen.
Dafür setzen annähernd alle den Vorgesetzten ein.
Ein internes Coaching stellt eine praktikable Lö-
sung dar, da der Vorgesetzte auch fachliche Unter-
stützung bei konkreten Fragestellungen bieten kann.
Vor dem Hintergrund des Ressourcenmangels er-
scheint dieses Vorgehen jedoch suboptimal. Zudem
befindet sich der interne Coach im Kreislauf des
impliziten Wissens, das heißt, er unterschätzt, was
der Neue alles nicht weiß.

Fast 20 Prozent der Unternehmen beauftragen
für den neuen Mitarbeiter einen externen Coach.
Dies mag auf den ersten Blick widersprüchlich er-
scheinen, denn ein externer Coach verfügt auch
nicht über die „Interna“. Seine Stärke liegt jedoch
darin, dass er den Einsteiger sensibilisieren kann:
Das Umfeld des Neuen erschließt sich nicht durch
die schriftlich fixierten Organigramme und Stellen-
beschreibungen der Mitarbeiter. Sein Blick muss
geschult werden, damit er erkennt, wie Entschei-
dungslinien, Meinungsbildung, Abhängigkeiten,
Verbindlichkeiten, Verantwortlichkeiten und Frei-
räume gestaltet sind. Dabei kann der Coach keine
Antworten auf Fragen geben. Sein Ziel ist es, den Mit-
arbeiter in die Lage zu versetzen, aus unterschiedli-
chen Perspektiven mit hoher Achtsamkeit sein Um-

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Trifft gar nicht zuBedingt wichtigSehr wichtig/wichtig

Fehlende Fachkompetenz 61 % 25 % 14 %

Falsche gegenseitige Erwartungen 81 % 14 % 5 %

Konflikte im Team 49 % 33 % 18 %

Konflikte mit dem Management 23 % 52 % 25 %

Abb. 1: Was sind die hauptsächlichen Gründe für eine frühzeitige Trennung
in Ihrem Unternehmen?

Quelle: Mühlenhoff + Partner
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feld wahrzunehmen
und ein tieferes Ver-
ständnis aufzubauen.
Selbst führungspro-
zesse und -kompetenz
sind unabhängig von
der Art des Unterneh-
mens und der Kultur
zu erlernen. Sie befä-
higen den Mitarbeiter,
sich als Bestandteil ei-
nes sich dynamisch ent-
wickelnden Systems zu
begreifen.

Ein externer Coach
in der Probezeit er-
höht die Erfolgschan-
cen der neuen Füh-
rungskraft, sich auf
neue Aufgaben und Si-
tuationen einzustellen. Auf sich alleine gestellt, fehlt
ihm einerseits die Außenperspektive, andererseits
ist er mit der neuen operationalen Tätigkeit ausge-
lastet. Je komplexer die Organisation und die Auf-
gaben, gerade in Matrixorganisationen oder inter-
nationalen Projekten mit unterschiedlichen Vorge-
setzten, umso weniger findet er die Möglichkeit,
sich selber beurteilen zu können. Deshalb kann sich
das Feld der persönlichen Passung und der eigenen
Rollenwahrnehmung nicht erschließen, sodass eine
externe Unterstützung sehr hilfreich ist. Der Selbst-
führungsprozess stellt somit nicht nur einen zentra-
len Baustein der Einarbeitung dar, sondern kann als
Grundlage der Führungskräfteentwicklung gelten.

Abwehrreaktionen steuern

Die meisten Unternehmen realisieren nach drei bis
vier Monaten, dass es langfristig nicht zu einer Zu-
sammenarbeit kommen wird. Ein Coaching kann
zu diesem Zeitpunkt noch Sinn machen. Liegen die
Ursachen für ein sich andeutendes Scheitern in
Teamkonflikten, müsste in diesen Fällen das ganze
Team gecoacht werden. In anderen Fällen ist eine
Probezeitverlängerung angeraten, wobei zu berück-
sichtigen ist, dass eine solche Maßnahme auch eine
Signalwirkung hat, da bei Bekanntwerden dieser
Maßnahme der betroffene Mitarbeiter als ange-
schlagen gilt.

Für Unternehmen stellt sich die Frage, wie sie
Neuankömmlinge unterstützen können, wenn kei-
ne Ressourcen für ein internes oder externes

Coaching vorhanden sind. Dabei nehmen die Feed-
backgespräche eine entscheidende Rolle ein. In den
ersten zwei Wochen sollte der Vorgesetzte mög-
lichst täglich für 15 Minuten mit dem Neuen spre-
chen. Gleiches gilt aber auch für die „alten“ Mitar-
beiter, die leicht eine Abwehr gegenüber dem
Fremden entwickeln – vergleichbar mit der Abwehr
des Körpers gegenüber einem implantierten Organ.
Später kann die Häufigkeit je nach Komplexität der
Aufgabe reduziert werden.

Wichtig ist dabei, sich zu vergegenwärtigen, dass
nicht vorhandenes, implizites Unternehmenswissen
zu einer großen Verunsicherung des neuen Mitar-
beiters führt. Oftmals stellt er die für den Unter-
nehmenserfolg entscheidenden Fragen erst, wenn
er einige Wochen im Unternehmen arbeitet und
tiefer in die Materie einsteigt. Hier ist seitens der
Vorgesetzten darauf zu achten, dass die Kommuni-
kation niemals unterbrochen wird und sich auf-
grund von voreiligen Wahrnehmungen nicht fal-
sche Interpretationen über den neuen Mitarbeiter
festsetzen. Sie führen zu falschen Bewertungen, die
zur Folge haben können, dass ein gegenseitiges
Wohlwollen leicht aufgezehrt wird.

Herbert Mühlenhoff, Geschäftsführer der 
Mühlenhoff + Partner Managementberatung GmbH, 

Vorsitzender der Association of Career Firms International
sowie stellvertretender Vorsitzender der Fachgruppe Outplace-

ment im Bundesverband Deutscher Unternehmensberater

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Coaching 47 % 

Feedbackgespräche 93 % 

Seminare 39 % 

Einführungsseminar 65 % 

Mentoring 40 % 

Handouts 52 % 

Training-on-the-job 89 % 

Sonstiges 8 % 

Abb. 2: Unterstützen Sie den neuen Mitarbeiter durch eine aktive Begleitung
während der Probezeit?

Quelle: Mühlenhoff + Partner
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