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91. Einführungszeit und Beziehung

1. Einführungszeit  und

Beziehung

Haben Sie das auch erlebt? Man hat als junger Mensch 
seinen Abschluss in der Tasche, ist hoch motiviert und 
startet dann seine berufliche Laufbahn in einer Firma, 
in der die Verantwortlichen noch nicht einmal genau 
wissen, wann „der Neue“ anfängt. Es gibt viele Men-
schen, die solche bleibenden Erinnerungen an ihren 
Einstieg ins Berufsleben haben. Und obwohl es aus den 
unterschiedlichsten Forschungsdisziplinen Erkennt-
nisse darüber gibt, worauf hier zu achten ist, und diese 
eigentlich nicht ignoriert werden können, läuft in den 
meisten Betrieben und Unternehmen, die aktiv ausbil-
den (oder behaupten, dies zu tun), häufig noch vieles 
schief.
In Kapitel 1 erfahren Sie, wie wichtig der erste Tag  und 
die Einführungszeit  für den neuen Kollegen sind, wel-
che Beziehungsbedürfnisse  für die tägliche Zusammen-
arbeit von elementarer Bedeutung sind und mit wel-
cher Einstellung die mit der Ausbildung betrauten Mit-
arbeiter dem neuen Kollegen begegnen sollten. 
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1.1 Die Bedeutung des ersten 

Tages 

Menschen, die den Schritt von der Schule in den Beruf 
wagen, sind aufgeregt, wenn der erste Tag  der Ausbil-
dung näher rückt. Die Sinne  sind hochsensibel und 
nehmen jede Nuance wahr, die nicht stimmig ist. Der 
erste Tag  wird sehr intensiv erlebt. Man will einen gu-
ten Eindruck machen, sich richtig gut präsentieren.
Dann betritt man die Firma und keiner weiß, dass man 
da ist. Häufig wird man mit falschem Namen angespro-
chen. Manchmal wissen die Mitarbeiter in der Abtei-
lung, in die man kommt, nicht einmal, dass man dort 
beginnt. Der Personalchef, der einen eigentlich begrü-
ßen sollte, hat Urlaub, eine Vertretung ist nicht in Sicht. 
Ein Schreibtisch ist zwar da, der Stuhl muss aber erst 
noch organisiert werden. Die Passwörter für die Pro-
gramme, die man benutzen soll, sind in der EDV-Orga 
beantragt und kommen im Laufe des Tages, der Com-
puter morgen ... Wie sich ein Auszubildender an einem 
solchen ersten Tag  fühlt, dürfte jedem Leser klar sein.
Interessant wird es, wenn wir während eines solchen 
Tages in den Kopf des Auszubildenden schauen könn-
ten. Die Vertrauensforschung spricht hier von der soge-
nannten Qualität des Anfangskontakts. Wenn diese 
schlecht ist, dann entsteht der ideale Nährboden für 
Misstrauen, Demotivation und Nicht-Kooperation. Im 
Blut kann man erhöhte Cortisol-Werte nachweisen, die 
den Stresspegel widerspiegeln.
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Sofern aber der Anfangskontakt gelingt, schaffen Un-
ternehmen die Rahmenbedingungen dafür, dass Ver-
trauen, Motivation, Kooperation und Engagement ent-
stehen können. Dann finden sich Stoffe wie Oxytozin, 
Dopamin, Serotonin und Endorphine im Blut: Oxytozin 
ist auch in Muttermilch enthalten und wird als Bin-
dungshormon bezeichnet. Endorphine sind als Glücks-
hormone bekannt.
Wenn man es genau nimmt, sind aber nicht nur der 
erste Tag  und die Einführungszeit  wichtig, sondern die 
Beziehungsarbeit beginnt schon mit der Einladung zum 
Einstellungstest oder zum Vorstellungsgespräch. Hier 
beginnen Sie bereits, Ihr Unternehmen zu präsentieren 
und so dessen Außenwahrnehmung zu beeinflussen. 
Bereits jetzt können Sie den Weg für einen guten ersten 
Tag  ebnen. Je besser Ihnen das gelingt, desto besser 
sind die Voraussetzungen für das spätere „Onboarding“ 
des Neuen.
Die jungen Bewerber nehmen Ihr Unternehmen schon 
während der Bewerbungsphase wahr und kommuni-
zieren über alle möglichen Kanäle und Medien darüber. 
Es geht letztlich um den Aufbau eines guten Images. 
Überraschen Sie z. B. die Bewerber, indem Sie ihnen für 
ihr Kommen und ihr Interesse an einer Mitarbeit in Ih-
rem Unternehmen danken, oder halten Sie bis zum 
Ausbildungsbeginn nach markanten Daten (z. B. Ge-
burtstag) und Ereignissen (Abschlussprüfung in der 
Schule) Ausschau oder nehmen Sie Feiertage wie Weih-
nachten oder Ostern zum Anlass, um dem zukünftigen 
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Auszubildenden per Brief, Päckchen, E-Mail, SMS, 
WhatsApp oder wie auch immer eine freundliche oder 
witzige Nachricht zu schicken. Durch solche kleinen 
Aufmerksamkeiten fühlt sich der Bewerber anerkannt  
und wertgeschätzt .
Wichtig ist aber auch, dass solche positiven Erlebnisse 
nicht bloß Momentaufnahmen bleiben. Die Einfüh-
rungszeit  ist ein dauerhafter Prozess. Wechseln die 
Auszubildenden die Abteilungen, erleben sie alle paar 
Monate von Neuem einen ersten Tag  und bekommen 
schnell ein Gespür dafür, wie Ihr Unternehmen diesbe-
züglich „tickt“. Sie sind deshalb gut beraten, wenn Sie 
Ihre interne Ausbildungsstrategie mit allen dezentra-
len Ausbildern so organisieren, dass es überall schöne 
und erinnerungswürdige erste Tage  und Einführungs-
zeiten  gibt, nicht nur am allerersten Tag der Ausbil-
dung. Darüber hinaus dürfen Sie dieses Einführungskli-
ma im Prinzip nie enden lassen. Denn andernfalls wäre 
es nicht authentisch und Sie würden schließlich als 
Schauspieler und Lügner entlarvt werden. Das bedeu-
tet, dass sich möglicherweise die ganze Ausbildungs- 
und Integrationskultur von neuen Mitarbeitern bei Ih-
nen im Haus ändert bzw. ändern muss.
Wenn Sie sich jetzt fragen, was genau Sie tun können, 
um den ersten Tag  zu einem Erlebnis zu machen, dann 
fragen Sie sich selbst: „Was wäre am ersten Tag  für 
mich so besonders, wertschätzend und anders, dass ich 
es jedem erzählen wollte?“ Wenn Sie darüber nachden-
ken, können Sie sich Ihre Geistesblitze aufschreiben.
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Beginnen Sie mit Ihren Überlegungen zur Gestal-
tung des ersten Tages  und der Einführungszeit  
bereits am Tag des Einstellungstests oder des Vor-
stellungsgesprächs. Schaffen Sie eine Atmosphä-
re, in der sich ein junger Mensch wohl, wertge-
schätzt  und zugehörig  fühlen kann. Nur dann 
entstehen Vertrauen, Motivation, Kooperation und 
Engagement. 

1.2 Die Beziehung als Dreh- und 

Angelpunkt

So wichtig es ist, den ersten Tag  und die Einführungs-
zeit  positiv zu gestalten, so wichtig ist es auch, im Aus-
bildungsverlauf weiter daran anzuknüpfen. Konkret 
geht es darum, den sogenannten Beziehungsbedürfnis-
sen  gerecht zu werden. 
Der Mensch hat zu jeder Zeit bestimmte Bedürfnisse. 
Das können physische Bedürfnisse sein (Essen, Trin-
ken, Schlafen), aber auch psychische Bedürfnisse wie 
Sicherheit, Spiel, Anerkennung , Autonomie usw. Diese 
Bedürfnisse machen sich durch Gefühle  bemerkbar. 
Werden die Bedürfnisse gestillt, entstehen positive Ge-
fühle , werden sie nicht befriedigt, äußert sich dies als 
negatives Gefühl .
Am Arbeitsplatz haben Gefühle  oft keinen guten Stand. 
Auch – oder sollte ich sagen gerade – Nachwuchskräfte 
als ins Leben wachsende Persönlichkeiten haben aber 



151.2  Die Beziehung als Dreh- und Angelpunkt

vermutlich neben einem wünschenswerten Wissens-
durst einen ebenfalls großen Beziehungshunger. 

Grundlegende Beziehungsbedürfnisse 

Beziehungsbedürfnisse  können aus meiner Sicht nicht 
trennscharf voneinander abgegrenzt werden. Sie grei-
fen meiner Erfahrung nach immer wieder ineinander. 
Wichtig ist, dass man als Ausbilder weiß, welche grund-
legenden Beziehungsbedürfnisse  es gibt. Daher sollen 
diese an dieser Stelle kurz aufgezählt werden (siehe 
vertiefend dazu mein Buch Die selten beherrschte Kunst 
der richtigen Ausbildung):

1. Sicherheit:
Hier geht es darum, dass der Auszubildende sowohl
physisch (z. B. durch Sicherheitskleidung, Unterwei-
sungen im Rahmen von Gefährdungsbeurteilungen
usw.) als auch psychisch (emotional) geschützt ist.

2. Wertschätzung , Bestätigung:
Gerade Auszubildende als junge Menschen, die noch
viel über die Praxis und für die Praxis lernen wollen,
haben ein Bedürfnis nach Anerkennung  und Wert-
schätzung . Sie wollen sich bedeutsam fühlen.

3. Schutz, Angenommensein:
Schutz bedeutet, dass man die Auszubildenden in Ar-
beitskontexten schützt, sich schützend vor sie stellt
(auch wenn ihnen ein Fauxpas unterlaufen ist). Ferner
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geht es darum, sie so anzunehmen, wie sie sind, statt zu 
erwarten, dass sie so sind, wie man es gerne hätte.

4. Eigene und gemeinsame Erfahrungen:
Die eigenen, persönlichen Erfahrungen der Auszubil-
denden müssen bestätigt werden. Sie brauchen zudem
das Gefühl , ein Stück des Weges mitgegangen zu sein
und gemeinsame Erfahrungen zu teilen. Ausbilder soll-
ten die Erlebnisse der Auszubildenden auch nachvoll-
ziehen können.

5. Selbstdefinition:
Den Auszubildenden müssen Möglichkeiten gegeben
werden, sich selbst zu definieren; mit Aufgaben, Pro-
jekten und konkreten sinnvollen Arbeitsaufträgen.

6. Beim Gegenüber etwas bewirken:
Hier geht es darum, dass Ausbilder und Auszubilden-
der sich als sich gegenseitig beeinflussende Persönlich-
keiten erleben. Dazu gehört es auch, dass der Ausbilder
auch mal Ideen, die der Auszubildende vorgeschlagen
hat, umsetzt bzw. auf Umsetzungsfähigkeit prüft.

7. Initiative vonseiten des anderen:
Dies ist meist eher ein Bedürfnis der Ausbilder: Der
Auszubildende soll sich aktiv und eigendynamisch ein-
bringen und nicht (was oft vorkommt) im Internet
surfen und SMS-Nachrichten oder WhatsApp-Meldun-
gen versenden.
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8. Etwas geben:
Hier geht es um Dankbarkeit, Herzlichkeit und darum, 
jemandem Zuneigung zu schenken. Unser Bedürfnis, 
etwas zu geben, ist ein Herzensbedürfnis.

Warum die Beziehung so wichtig ist

Die Befriedigung dieser Beziehungsbedürfnisse  wirkt 
unmittelbar auf die Beziehungsqualität. In immer wie-
der durchgeführen interdisziplinären Untersuchun-
gen (siehe z. B. Hubble, Duncan, Miller: The Heart and 
Soul of Change) wurde festgestellt, welche Faktoren 
für eine erfolgreiche „Abhängigkeits-Beziehung“ maß-
gebend sind. Dabei kristallisierten sich vier Faktoren 
heraus:
 Placebos/Erwartung/Hoffnung der Probanden, 

also auch der Auszubildenden,
 Methoden (hier sind z. B. die Vier-Stufen-Methode, 

die Leittextmethode usw. gemeint),
 Beziehung (zwischen Arzt und Patient/Therapeut 

und Klient/Lehrer und Schüler/Ausbilder und Aus-
zubildendem)
 und der jeweils Betroffene selbst (also Patient, Kli-

ent, Schüler, Auszubildender).

Interessant ist, dass die Qualität der Ausbildungsbezie-
hung einen Einfluss von 30 % auf einen erfolgreichen 
Ausbildungsprozess hat. Hingegen haben „Placebos“ 
(Erwartung/Hoffnung) nur einen Wirkungsgrad von 
nur 15 %. Die jeweils zum Einsatz kommende Ausbil-
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dungsmethode trägt ebenfalls nur 15 % zum Erfolg bei. 
Der Auszubildende selbst jedoch beeinflusst durch En-
gagement, Einsatzbereitschaft, Wille, Ehrgeiz usw. noch 
ganze 40 %. 
Wenn aber die Beziehung nicht gelingt, dann brechen 
neben den 30 % vermutlich auch noch die 40 % Eigen-
motivation weg – zusammen immerhin 70 % – und 
auch noch die Erwartung/Hoffnung, dann sind wir bei 
85 %. Daher ist es von so großer Bedeutung, dass sich 
Ausbilder damit beschäftigen, welche Beziehungsbe-
dürfnisse  es gibt und wie man sie in der praktischen 
Ausbildung befriedigen kann.

Anteil am Ausbildungserfolg in %

angewendete 
Methode

Placebos/
Hoffnung/
Erwartung

Beziehung Auszubildender 
selbst

Auch im Rahmen von Konflikten (die nicht Gegenstand 
dieses Buches sind) spielen unbefriedigte Bedürfnisse 
eine bedeutende Rolle; sie sind häufig die Ursache für 
Schieflagen im Beziehungsgeflecht.


