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IMPULS

In der Arbeitswelt gilt grundsätzlich: Die Phase des 
beruflichen Ankommens ist sehr wichtig und sys-
tematisch zu gestalten. Der Schlüssel für die Attrak-
tivität des Arbeitsplatzes, für die Arbeitszufrieden-
heit und für eine berufliche Handlungssicherheit 
liegt nach übereinstimmender Einschätzung von 
Wissenschaft und Praxis in einer strukturierten sach-
gerechten Einarbeitung. Das gilt natürlich auch für 
die Soziale Arbeit. Aber was muss ein Einarbeitungs-
konzept hier alles berücksichtigen?

Akademische Ausbildung und feld-
bezogene Praxis – ein Spannungsfeld

Nachdem Ende der 1960er, Anfang der 1970 Jahre 
die Akademisierung der sozialpädagogischen Berufe 
begonnen hatte – übrigens eine unabdingbare Vor-
aussetzung für die Professionalisierung –, geht es 
Sozialpädagog*innen wie Absolvent*innen anderer 
akademischer Berufe: Das Studium bereitet auf 
den Beruf in einer sehr umfassenden, theoretisch 
fundierten Weise vor, führt aber nicht ins konkrete 
Berufsfeld ein. Im Studium der Sozialen Arbeit 

dominieren die sozialwissenschaftlichen und päda-
gogischen Inhalte, unbestritten wird auch methodi-
sches Know-how vermittelt. Das erarbeitete Wissen 
erlaubt dann, das berufliche Handeln in größeren 
Kontexten zu reflektieren, Abstand zu gewinnen, 
konzeptionelle Arbeit zu leisten. Damit ist ein erster 
Schritt getan auf dem Weg, Angehörige*r einer Pro-
fession zu werden und einen beruflichen Habitus zu 
entwickeln.
Aber die berufliche Praxis entsteht nicht aus der 
1:1-Umsetzung des im Studium Gelernten. Die beruf-
liche Praxis hat ihre Eigengesetzlichkeiten, die der 
strukturierten, geplanten und begleiteten Aneignung 
bedürfen.
Grundsätzlich ist dabei zu differenzieren zwischen 
einer Berufseinführung und der Einarbeitung an 
einem neuen Arbeitsplatz, die auch bei der dritten 
oder vierten Arbeitsstelle notwendig ist. 
Zur Berufseinführung: In vielen akademischen Beru-
fen ist es selbstverständlich, dass die, die sich in das 
Berufsfeld begeben, Zeit und Unterstützung be-
kommen, ihre Rolle zu finden, einen Bezug zu entwi-
ckeln zur Praxis, wie beispielsweise Referendariat, 
Assistentenzeit, Trainee-Programme. Nach Aussa-
gen des Deutschen Vereins haben zwischenzeitlich 
viele Kommunen Traineeprogramme und Einarbei-
tungskonzepte für Mitarbeitende im »Allgemeinen 
Sozialdienst« entwickelt. In manchen Berufsfeldern 
wie z. B. bei der Tätigkeit als Gemeindereferent*in, 
Religionspädagog*in ist dabei der Nachweis einer 
Teilnahme an einem Supervisionsprozess verbind-
liches Element.  
Doch auch für die Einarbeitung von Mitarbeitenden, 
die bereits ein professionelles Selbstverständnis an 
einer anderen Arbeitsstelle entwickelt haben, macht 
es Sinn, in einer gezielten Einarbeitungsphase Ge-
gebenheiten vor Ort, Personen, Zuständigkeiten und 
Kommunikationswege etc. kennenzulernen. 

Was haben Berufseinsteiger*innen von 
einer systematischen Einführung? 

Das Arbeitsfeld und die Institution systematisch 
kennenlernen
Es werden Erfahrungen gesammelt mit den spezifi-
schen Strukturen, mit den Gremien, mit den Eigen-
heiten und Herausforderungen des Arbeitsbereiches 
z. B. durch Hospitationen, durch beobachtende Teil-
nahme. So kommt es schrittweise zur Übernahme 
eigenverantwortlicher Aufgaben. Das Erfahrene kann 
dann im Team und mit Leitungskräften ausgewertet 
werden. Supervision ermöglicht eine vertiefte Refle-
xion. Die eigene Person wird thematisiert, feld- und 
organisationsspezifische Anforderungen werden 
bearbeitet, Widersprüchlichkeiten, Ambivalenzen und 
Unsicherheiten werden aufgegriffen, und es gelingt, 
zunehmend berufliche Selbstkompetenz zu entwi-
ckeln. Eine gezielte Einarbeitung kann gerade bei jungen 
Mitarbeiter*innen dem Gefühl der Überforderung 
und der daraus folgenden Frustration entgegenwirken.
Ein Einführungs»programm« bedeutet also eine weite-
re Qualifikation und erhält oder steigert gar die Be-
schäftigungsfähigkeit, auch ›Employability‹ genannt.

Sicherheit über die Anforderungen gewinnen
Im Rahmen einer gezielten Einarbeitungsphase werden 
die »Neuen« mit den Zielsetzungen, Wertvorstellungen, 
Wünschen des Arbeitgebers sowie der »Kundschaft« 
konfrontiert. Die Mitarbeitenden erfahren so einer-
seits einen Anpassungsprozess an die Erfordernisse 
der jeweiligen Institution und gewinnen aber anderer-
seits Sicherheit über die Anforderungen: Was wird 
fachlich erwartet, wie wird kommuniziert, was ist 
nicht erwünscht, welche Regeln gibt es hier? Dies  
ist die Phase, in der sich die Identifikation mit dem 
Arbeitgeber entwickelt – oder eben versäumt wird. 
Eine sorgfältige Einarbeitung wirkt auch qualitäts-
fördernd und schafft eine verbesserte Grundlage 
für eine Bindung der neuen Fachkräfte. Das ist 
gerade in der aktuellen Situation, die durch Personal-
mangel gekennzeichnet ist, von Bedeutung. 
Externe Supervision ermöglicht zudem eine differen-
zierte Auseinandersetzung mit den Ziel- und Wert-
vorstellungen des Arbeitsfeldes und des Arbeitgebers, 
die gerade bei Berufseinsteiger*innen häufig von 
den eigenen Überzeugungen und Idealen abweichen.        

Ein Professionsverständnis entwickeln
Durch die Reflexion des eigenen beruflichen Handelns 
auf dem Hintergrund des im Studium oder in der 
Ausbildung erworbenen Wissens entsteht ein Selbst-
konzept, eine Vorstellung davon, wie ich als Sozial-
pädagog*in, als Sozialarbeiter*in, als Erzieher*in 

agiere, wer ich als Angehörige*r meiner Profession bin. 
Die Ethik, die im Seminar abstrakt geblieben ist, wird 
Bestandteil des beruflichen Selbstverständnisses. 

Freundschaften schließen
Einen möglichen persönlichen Gewinn muss man 
nicht verschweigen – man und frau gewinnen 
Kolleg*innen, Freund*innen, manchmal fürs ganze 
Leben. Aus der geteilten Erfahrung, als »Neue« 
wahrgenommen und wertgeschätzt zu werden, 
kann sich ein besonderes Unterstützernetzwerk 
bilden, das weit über die Zeit hinaus hält, in der man 
oder frau in der Organisation gearbeitet haben.
Supervisionserfahrungen in der Gruppe, im Team 
können diesen Zusammenhalt stärken oder auch 
dazu beitragen, sich abzugrenzen.   

Was hat die Institution von einer  
gezielten Einarbeitungsphase? 

Gezielte Vorbereitung auf die Tätigkeit im Sinne eines 
›Trainings on the Job‹ bedeutet: Neue Mitarbeiter*in-
nen werden auf ihre Aufgabe in einer Weise vorbe-
reitet, die Fehler minimiert und Erfolgserlebnisse 
befördert. Sie werden in die Organisation integriert 
und an das bestehende Netzwerk angeschlossen.  
In der Einarbeitungsphase wird der neue Mitarbeiter, 
die neue Mitarbeiterin in die Organisation »soziali-
siert« und entwickelt ein Verhältnis zur Institution. 

BESCHÄFTIGUNGS-
FÄHIGKEIT 
Auch Arbeitsmarkt-
fähigkeit oder 
Employability. Die 
Fähigkeit zur Partizi - 
pation am Arbeits- 
und Berufsleben. Hat 
aus der Perspektive 
des Einzelnen fol - 
gende Bedeutungen: 
Steigerung der 
Karrierechancen auf 
dem Arbeitsmarkt; 
kontinuierliche 
Anpassung von 
Kompetenzen, 
Erhöhung von 
Selbstbewusstsein 
und Eigenverant-
wortung.

Die Neuen sind es wert
Warum braucht es die systematische Einarbeitung in 
soziale Berufe? Und welche Rolle spielen Supervision 
und Coaching dabei?

TEXT  Dr. Christel Baatz-Kolbe, Prof. Dr. Bernhard Lemaire

»Die berufliche Praxis hat ihre 

 Eigengesetzlichkeiten, die der 

 strukturierten, geplanten und 

 begleiteten Aneignung bedürfen.«
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GEWINN
Praktischer Nut zen 
oder innere Be rei-
 cherung, die aus 
einer Tätigkeit oder 
dem Gebrauch 
von etwas kommt.

LOYALITÄT
Die innere Verbun-
denheit und deren 
Ausdruck im Ver - 
 halten gegenüber 
einer Person, Gruppe 
oder Gemeinschaft. 
Basiert auf gemein-
samen moralischen 
Maximen oder ist 
von einem Vernunft-
interesse geleitet. 
Abzugrenzen von 
Treue, Unterwerfung, 
Gehorsam.

Innovationspotenzial nutzen
Die/der neue Mitarbeiter*in wird nicht einseitig an 
die Institution angepasst. Anpassung geschieht auch 
andersherum. Die Einarbeitungsphase bietet damit 
die Chance, das Innovationspotenzial der neuen Mit-
arbeiter*innen systematisch zu nutzen. Die Institu-
tion kann dieses Potenzial gezielt abfragen, um not-
wen dige Veränderungen voranzutreiben, um blinde 
Flecken aufzuspüren. Neue Mitarbeiter*innen bie-
ten der Organisation die Chance, daraus zu lernen.

Loyalität fördern
Ein loyales Verhalten zum Arbeitgeber ist Bestand-
teil von Professionalität und Grundlage für eine 
gelingende Personalbindung. Die Tatsache, als Neue*r 
vom Arbeitgeber Wertschätzung zu erfahren, gese-
hen zu werden, fördert die Loyalität. 

Personal binden
Identifikation ist etwas anderes als Loyalität. Identifi-
kation heißt, zumindest partiell die Sichtweisen der 
Institution zu übernehmen. Dies ist mehr, als die Inhalte, 
die im Arbeitsvertrag geregelt sind, umzusetzen. 
Identifikation bedeutet auch, die Arbeitsfelder, die 
Arbeitsweisen, das eigene Referat/die Abteilung für 
unverzichtbar zu halten und sich dafür zu engagieren.  
Supervision berücksichtigt das Zusammenwirken von 
Organisation, Mensch und Aufgabe. Sie kann damit 
die genannten »Mehrwerte« durch eine differen-
zierte und vertiefte Reflexion mit neuen Mitarbeiten-
den stärken und weiterentwickeln.    

Welche Rahmenbedingungen  gelten 
für die Einarbeitungsphase?

Ziele setzen
Eine gezielte Einführungsphase erfordert die Aus-
ein andersetzung mit den formulierten Zielen der 
Organisation. Nur wenn sie eine kommunizierte Ziel-
setzung hat, kann auch die Einarbeitung eine Ziel-
richtung haben. Andernfalls bleibt die Maßnahme 
ein Inzentiv, eine »Morgengabe« an die Neuen.

Einarbeitungsphase in ein umfassendes PE-Konzept 
einbinden
Die Führung der Organisation muss gemeinsam mit 
den Personalverantwortlichen eine Vorstellung da-
rüber entwickeln, was sie mit ihren Mitarbeitenden 
vorhat, welche Karrieren möglich sind, wen sie für 
welche Aufgabe fördern will. Der berufliche Start ist 
durchaus eine Zeit, in der sich der Arbeitgeber ein 
Bild von seinen neuen Mitarbeiter*innen machen 
kann,  vielleicht auch so etwas wie eine Talentsich-
tung? Diese Kenntnis kann hilfreich sein, wenn es 

gilt, Stellen nachzubesetzen oder wenn für neue 
Auf gaben Verantwortliche gesucht werden. Mit-
arbeitende in der Pipeline zu haben, die perspek-
tivisch grundsätzlich für bestimmte Aufgaben in 
Frage kommen, ist eine wichtige Ressource.

Freiräume für Kritik schaffen
Trotz knapper Personalressourcen müssen Zeiten zu 
finden sein, die frei von Dienst- und Fachaufsicht 
sind. Es bedarf der Freiräume, auch Dinge zu sagen, 
zu fragen und in Frage zu stellen, ohne Sanktionen 
fürchten zu müssen. Ein begleitender, externer Super-
visionsprozess kann dabei unterstützend wirken und 
gerade neue Mitarbeitende ermutigen, in die konst-
ruktive Auseinandersetzung zu gehen, anstatt über 
Kolleg*innen und Vorgesetzte im informellen Kreis 
»abzulästern«.

Gruppendynamik nutzen
Ein Einführungskonzept darf nicht Fortsetzung des 
Studiums sein, weder inhaltlich noch methodisch. 
Lehrstoff nachzuholen oder eine rein auf die Kogni-
tion abzielende Lehrmethodik ist fehl am Platz. 
Unverzichtbar erscheint dagegen das prozessorien-
tierte Arbeiten, das die Dynamik der Gruppe und 
ihrer Mitglieder nutzt und die bearbeiteten Themen 
in Bezug setzt zur Person. 
 

Fazit: Supervision als Gewinn

Ein Einführungskonzept, das neue Mitarbeiter*innen 
sorgfältig und gezielt in ihre Aufgaben und in die 
Institution einführt, ist unverzichtbarer Bestandteil 
einer zukunfts- und zielorientierten Organisations-
strategie, eingebettet in ein Personalführungs- und 
Entwicklungskonzept. 
Es ist unverzichtbar, auch um der Personalfluktua-
tion in den anspruchsvollen und fordernden Arbeits-
feldern sozialer Berufe entgegenzuwirken.
Externe Supervision sollte dabei konzeptioneller 
Bestandteil sein, weil sie ein Gewinn für die Mitarbei-
tenden und für die Organisation ist.      
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Was ist heutzutage eine  
»gute« Praxis von Super vision 
und Coaching? Das ist vor  
allem eine ethische Frage, 
denn die Kriterien für gutes 
und schlechtes Handeln  
entstammen nun mal der 
Ethik, einem Teilgebiet der 
Philosophie. In diesem  
Sinne laden wir Sie herzlich 
ein: Zerbrechen Sie sich  
Ihren ethischen Kopf.
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