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1 Einleitung  

Bevor die inhaltliche Beschäftigung mit dem Thema beginnt, möchte ich kurz erzäh-
len, wie das Thema und ich zueinander fanden, woraus sich die Motivation für diese 
Arbeit speist, in welchem Umfeld sich das Thema befindet, welche Untersuchungs-
fragen sich herauskristallisierten und wie das Buch und die Untersuchung aufgebaut 
sind. Im Text habe ich der besseren Lesbarkeit halber vielfach die männliche Form 
verwendet. Wo sich kein anders lautender Hinweis findet, ist immer die weibliche 
Form mitgemeint. 

1.1 Motivation für diese Arbeit 

Der Unterschied zwischen Theorie und Praxis  
ist in der Theorie kleiner als in der Praxis 

Das Thema Wissen, Lehren und Lernen hat mich schon mein ganzes bisheriges  
Leben hindurch begleitet. Wurde das ursprüngliche Berufsziel des Lehrers aus ver-
schiedensten Gründen nicht weiter verfolgt, wurde ich in wechselnden Rollen als 
Lehrender und Lernender privat wie beruflich immer wieder mit dem Problem kon-
frontiert, wie Lernen zu gestalten ist, das der Lernende auch wirklich lernt was er ler-
nen will, und sowohl der Lernende wie der Lehrende nicht Überforderung, Angst, 
Druck, Stress und Freudlosigkeit sondern Freude und Spaß am Lernen haben. Noch 
zwanzig Jahre nach meinem Mathematikabitur wachte ich gelegentlich nachts 
schweißgebadet auf, weil ich träumte in der Abiturprüfung zu sitzen und nichts zu 
wissen. Zudem stellte sich mir oft wohl bedingt durch eine ausgeprägte kritische 
Neugier die Frage: Und was mach ich jetzt mit all dem Gelernten? Immer im Glau-
ben, dies gehe nur mir so, hatte ich zwei folgenreiche Begegnungen, die mich veran-
lassten, mich diesem Thema intensiv zu nähern. Wohl bedingt durch die langjährige 
Berufserfahrung kamen immer wieder junge Kollegen und Kolleginnen zu mir und 
suchten Rat und Unterstützung. Eines Nachmittags seufzte eine junge bestens an der 
Fachhochschule ausgebildete Kollegin, nachdem sie ihr erstes Jahr Praxis hinter sich 
hatte und vom Außendienst zurückkehrte:  

„Wofür habe ich das alles gelernt? Wir wissen alles, und können nichts!“ 

Dieser Ausruf sensibilisierte mich für den Unterschied von Theorie und Praxis. We-
nige Wochen später kam eine andere, ebenfalls hervorragend ausgebildete Kollegin 
zu mir und bat um ein Gespräch. Im Laufe des Gesprächs brach sie in Tränen aus und 
berichtete, sie wisse nicht mehr, was sie tun solle, sie arbeite nur noch, habe keine 
Freizeit mehr, träume nachts von der Arbeit. Auf weiteres Nachfragen erzählte sie, 
die Theorie sei kein Problem, aber sie wisse einfach nicht, wie sie vorgehen soll, wie 
sie ein Problem in der Praxis angehen soll, und das hätte ihr niemand beigebracht. 
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Diese beiden Begegnungen bewegten mich sehr und erinnerten mich an meine Situa-
tion. Da ich zudem selbst seit vielen Jahren sowohl in der Aus- wie Fortbildung tätig 
war, reifte der Entschluss, mich mit dem Thema Einarbeitung in die Praxis intensiv 
zu beschäftigen. 

Über die persönlich Ebene hinaus hat das Thema Bildung, Praxislernen, Lebenslan-
ges Lernen etc. in den letzten Jahren eine steig wachsende Bedeutung in der öffentli-
chen Wahrnehmung gewonnen:  

1.2 Kontext der Untersuchung 

Wissenschaft und Forschung weisen auf die Entwicklung von Wissen als dominanter 
Produktivkraft zu einer bedeutenden Ressource hin (WILLKE , 2007, S. 27), die die 
einzige Ressource sei, „welche sich durch Gebrauch vermehrt“ (PROBST et al. 1999, 
S. 17). Für die Unternehmen sei in der Folge Wissensmanagement eine Herausforde-
rung für alle Unternehmen, welche in der Wissensgesellschaft überleben und ihre 
Wettbewerbsposition ausbauen wollen (PROBST et al. 1999, S. 17). Die Lernfähigkeit 
einer Organisation und der in ihr tätigen Menschen stelle insbesondere in der Wirt-
schaft mit wachsendem Druck am Markt in jedem Fall einen zentralen Wettbewerbs-
vorteil dar (REINMANN-ROTHMEIER, 2001, S. 7). Hiervon ist aber nicht nur das Fach-
wissen betroffen, sondern der souveräne Umgang mit den alltäglichen, weder voll-
ständig planbaren noch beschreibbaren Unwägbarkeiten, der immer häufiger eine 
zentrale Handlungsherausforderung in verschiedensten Arbeitsfeldern darstellt  
(BAUER/MUNZ, 2004, S. 64). In der Folge werden Kompetenz und Erfahrung immer 
mehr zum entscheidenden Humankapital eines Unternehmens (ERPENBECK, 2004,  
S. 321). Zentral sei der Spagat, wie einerseits Erkenntnisse im engeren Sinn als reines 
Sach- Fachwissen angeeignet, und andererseits Willens- und Entscheidungsleistun-
gen ausgeprägt und schließlich Kompetenzen als individuelle Selbstorganisatons-
dispositionen entwickelt werden können (ERPENBECK, 2004, S. 320). 

Von politischer Seite fordert die Kanzlerin ANGELA MERKEL eine Wandlung der 
Bundesrepublik Deutschland in eine Bildungsrepublik Deutschland und fordert, dass 
„Lernen und Bildung für das ganze Leben als Normalität“ erklärt werden  
(BAUCHMÜLLER/SCHULZ, 2008, S. 5). Die Bundesministerin für Bildung und For-
schung, ANNETTE SCHAVAN, weist in der SÜDDEUTSCHEN ZEITUNG auf den u.a. 
demografisch bedingten fehlenden Nachwuchs bei steigendem Bedarf an qualifizier-
ten Kräften hin und fordert die Öffnung für ausländische Mitarbeiter  
(SZ. V. 26/27. Januar 2008, S. V2/11). Vertreter des Bundesministeriums für Bildung 
und Forschung kritisieren die tayloristische Sichtweise der Trennung von Arbeiten 
und Lernen, und fordern, diese im Interesse von Entwicklung auflösen und zu erset-
zen durch eine auf Kompetenzentwicklung ausgerichtete Lernkultur (SAUER, 2004,  
S. 322). Das lernende Individuum wird dabei gefordert als „Souveräner Lerner, der 
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aus seiner Kompetenz und Erfahrung jeweils Problemlösungen entwickelt (SAUER, 
2004, S. 323). Hierzu müssten lernförderliche Strukturen geschaffen werden,  
Arbeitsplätze, Arbeitsprozesse und auch das soziale Umfeld lernförderlich gestaltet 
werden (SAUER, 2004, S. 323). 

Von Seite der Wirtschaft wird auf die wachsende Zahl der offenen Stellen hingewie-
sen, gleichzeitig aber die mangelnde Qualifikation der Bewerber beklagt  
(WESSEL, 2008, S. 45).  

Auf dem Bildungssektor liegt Deutschland im internationalen Vergleich laut OECD 
abgeschlagen auf Platz 23 von 30, unterdurchschnittlich viele Schulabgänger studie-
ren, und unterdurchschnittlich wenig Abgänger eines Jahrgangs haben einen Hoch-
schulabschluss (REINISCH, 2007, S. 24), 76.000 Jugendliche brechen im Jahr die 
Schule ab (FEHRMANN, 2008, S. 18). Der Aufbau der bisherigen grundständigen aka-
demischen Ausbildung in Berufsakademien, Fachhochschulen und Universitäten mit 
Diplomabschlüssen wurde im Rahmen des Bologna- Prozesses abgeschafft und auf 
Bachelor- und Masterstudiengänge umgestellt. Den Bachelor-Titel bekommt, wer 
sechs Semester bestanden hat, der Master ist, sofern man einen Studienplatz be-
kommt, nach zwei weiteren Jahren Aufbaustudium möglich (FRIEDMANN et al., 2008, 
S.56). Dies soll erreicht werden z.B. durch eine Straffung der Curricula und Verkür-
zung der Praxiszeiten (FRIEDMANN et al., 2008, S.58). 

Innerhalb der Unternehmen verändert der Wandel in der Arbeitswelt das Lernen in 
Unternehmen nachhaltig (REUTHER, 2006, S. 89). Die Veränderungen in den Lebens- 
wie Arbeitswelten lassen allerdings immer deutlicher werden, dass zu ihrer Bewälti-
gung die Beschränkung auf objektivierbares Wissen nicht mehr ausreicht (BAU-

ER/MUNZ, 2004, S. 61) und der Übergang von der Industriegesellschaft zur Wissens-
gesellschaft den Begriff von Wissen verändert (WILLKE , 2007, S. 27.).  

An dieser Stelle setzt die Untersuchung an mit der Frage, wie die Einarbeitung in die 
Praxis gestaltet werden kann, damit die Lernenden so schnell wie möglich für Orga-
nisationen produktiv tätig sein können. Aus den oben aufgezeigten unterschiedlichen 
Perspektiven auf die Themen Wissen und Lernen für und in der Praxis ist ersichtlich, 
dass es sich hierbei nicht um das isoliert zu betrachtenden Problem der einzelnen  
Personen handelt, sondern das die Einarbeitung von neuen Mitarbeitern ein Schnitt-
punkt der Bereiche Bildung, Wissensmanagement, Organisationsentwicklung, Perso-
nalentwicklung darstellt, sowie immer vor dem Hintergrund des Individuums als teil 
der Gesamtorganisation zu sehen ist. In Kapitel zwei werden die Problemstellung, der 
Untersuchungsgegenstand und der Aufbau der Untersuchung ausführlich beschrie-
ben. Zusammenfassend ist der Gegenstand der Untersuchung ein organisiertes,  
außerhalb des formalen Bildungswesens befindliches innerbetriebliches Einarbei-
tungsprogramm, das zu keinem anerkannten Abschluss führt.  



4  Einleitung 

 

1.3 Forschungsfrage & Zielsetzung  

Aus meinen unter 1.1. gemachten persönlichen Erfahrungen und dem unter 1.2.  
beschriebenen Kontext ließ sich die Annahme ableiten, dass die bisherige Einarbei-
tung von neuen Mitarbeitern in die Praxis nicht so effektiv ist, wie sie sein könnte.  
In der Folge stellte sich die Frage, wie die Einarbeitung in die berufliche Praxis  
gestaltet werden kann, dass Lernende mit Freude Lernen und Organisationen schnell  
aber passgenau eingearbeitete Mitarbeiter bekommen und dabei den „Praxisschock“ 
aus dem Unterschied zwischen Theorie und Praxis möglichst klein zu halten. Aus den 
beschriebenen Überlegungen heraus wurde folgende Forschungsfrage formuliert: 

Wie sieht ein Traineeprogramm aus, das Erkenntnisse und Konzepte der Lernfor-
schung systematisch berücksichtigt? 

Aus der Forschungsfrage konnten die Ziele der Untersuchung abgeleitet werden.  
ERSTES ZIEL der Untersuchung ist die Identifizierung von relevanten Einflussfakto-
ren, Problemfeldern und ggf. deren Lösungsmöglichkeiten.  

Dieses Ziel wird verfolgt durch die Beantwortung konkreter Fragen, die sich auf das 
untersuchte Einarbeitungsprogramm und das individuelle Lernverhalten der Trainees 
beziehen: (vgl. KUCKARTZ et al. 2007, S. 18). Diesen vom untersuchten System erar-
beiteten Verbesserungsvorschlägen wird dem Ressourcen- und Lösungsorientierten 
Ansatz der Systemischen Beratung folgend (SCHLIPPE/SCHWEITZER, 2003, S.124)  
eine besondere Bedeutung zugemessen. Auf diesen Ergebnissen aufbauend wird das 
zweite Ziel der Untersuchung verfolgt. 

ZWEITES ZIEL der Untersuchung ist die Erarbeitung eines weiterentwickelten 
Konzepts zur Einarbeitung von Mitarbeitern in die Praxis.  

1.4 Vorgehensweise & Aufbau der Untersuchung 

Zwei Perspektiven auf die Einarbeitung in die Praxis 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage und der Erreichung der o.a. Ziele wurde die 
Verknüpfung von zwei Zugängen im Rahmen eines explorativen Vorgehens gewählt. 
Der lerntheoretische Zugang besteht aus einer Erarbeitung von für die Forschungs-
frage als relevant erachteten ausgewählten Erkenntnissen aus den Bereichen indivi-
duelles und organisationales Lernen, Wissen und Wissensmanagement. 

Der zweite Zugang sind die Erfahrungen Betroffener. Unter dem Leitgedanken,  
Beteiligte zu Betroffenen und Betroffene zu Beteiligten zu machen, werden die Er-
fahrungen bisheriger Absolventen eines Traineeprogramms unter Anwendung sozi-
alwissenschaftlicher Diagnoseinstrumente gesammelt und ausgewertet. Anhand von 
drei Trainees, die ein Einarbeitungsprogramm in einer mittelständische Firma absol-
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viert haben, wird die erlebte Einarbeitung untersucht und versucht, mögliche Ansätze 
zur Weiterentwicklung zu finden. 
Die Untersuchung des Traineeprogramms weist sowohl summative wie formative 
Elemente auf. Summativ ist die Untersuchung bezüglich der konkreten Einarbeitung 
der ausgewählten Trainees im Zeitraum 2007/2008. Da die Einarbeitungsphase  
jedoch auch als Programm angesehen werden kann, das regelmäßig bei jeder Neuein-
stellung erneut realisiert wird und durch einen schleifenförmigen Rückkoppelungs-
prozess (vgl. hierzu das Grundmodell der systemischen Schleife (KÖNIGSWIE-
SER/HILLEBRAND, 2004, S. 45) durch Einbeziehung für den Lernprozess relevanter 
Themenfelder optimiert wird, weist die Untersuchung diesbezüglich einen formativen 
Charakter auf (vgl. KUCKARTZ et al. 2007, S. 19). 
Die Erkenntnisse aus diesen beiden Zugängen werden miteinander verknüpft und 
münden in ein weiterentwickeltes Konzept zur Einarbeitung von neuen Mitarbeitern.  
Um möglichst viele Perspektiven auf das zu untersuchende Thema zu erhalten, und 
möglichst viele der o. a. Vorteile der jeweiligen Formate zu verbinden, wurde eine 
Kombination von Literaturrecherche, Mehrpersonensetting (Workshop) und Einper-
sonensetting als Datenquellen ausgewählt. Die folgende Abbildung zeigt die  
verschiedenen Perspektiven auf die Untersuchungsfrage (Forschungsfrage):  

 Abb. 1 – Drei Perspektiven auf die Forschungsfrage
Quelle: eigene Zusammenstellung 

Durch den Zugang zum Thema über die drei Datenquellen Durchführung eines 
Workshops, Durchführung der Interviews und Literaturrecherche konnte eine  
Datentriangulation gewährleistet werden (FLICK, 2005, S.330). Die Überlegungen 
zum Untersuchungsdesign sowie eine weitere Differenzierung hinsichtlich des ver-
wendeten Einzelinterviews werden ausführlich in Kapitel 4 dargelegt.  

Hypothesenbildung  
Inf ormat ionsg ewinnung 

 

Forschungsfrage 

   



6  Einleitung 

 

Zur Qualitätssicherung wurden zwischen jedem Schritt im Forschungsprozess Refle-
xionsphasen zur Standortbestimmung und ggf. Reorganisation der Aktivitäten einge-
baut und durchgeführt (FROSCHAUER/LUEGER, 2003, S. 168) und supervidiert  
(FROSCHAUER/LUEGER, 2003,S. 169). 

1.5 Aufbau der Arbeit 

In Kapitel 1 wird die Motivation für diese Arbeit dargelegt, der Kontext des Themas 
und dessen Bedeutung beschrieben, die Untersuchungsfrage und die Untersuchungs-
ziele vorgestellt und der Aufbau der Untersuchung beschrieben. 

In Kapitel 2 werden die Problemstellung und der Untersuchungsgegenstand erläutert. 

In Kapitel 3 werden theoretische Erkenntnisse, Konzepte und Modelle zum Begriff 
des Wissens an sich, zum individuellen Lernen, zum Lernen in der Gruppe und zum 
organisationalen Lernen bzw. Wissensmanagement vorgestellt. 

In Kapitel 4 wird das Untersuchungsfeld, die Überlegungen zum Untersuchungsde-
sign und zu den ausgewählten Untersuchungsmethoden aufgeführt. 

In Kapitel 5 werden die Ergebnisse der empirischen Erhebung und die Verbesse-
rungsvorschläge aus der Praxis vorgestellt und vor diesem Hintergrund die Erkennt-
nisse der Lerntheorie diskutiert. 

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse aus der empirischen Erhebung und des lerntheo-
retischen Teils verknüpft und ein eigenes ganzheitliches Konzept zur Weiterentwick-
lung der Traineeausbildung in die Praxis vorgestellt. 

In Kapitel 7 wird eine eigene Einschätzung vorgenommen und ein Ausblick in die 
Zukunft gewagt. 
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2 Problemstellung & Untersuchungsgegenstand 

Dummheit gibt’s gratis – Die Ökonomie der Bildung 

Mit diesem Titel und der Eingangsfrage: Lohnt sich Bildung?
leitet Gabriele FISCHER, Chefredakteurin des Wirtschaftsmagazins „Brand Eins“ die 
Mai-Ausgabe mit dem Schwerpunktthema Bildung ein. Bildung ist wieder in aller 
Munde. In Kapitel eins wurden bereits kurz unterschiedliche Perspektiven auf den 
Untersuchungsgegenstand aufgezeigt und die Untersuchungsfrage in der aktuellen 
Diskussion verortet und die Problemrelevanz aufgezeigt. In diesem Kapitel wird der 
Untersuchungsgegenstand näher beleuchtet und präzisiert. 

2.1 Einarbeitung in die Praxis als Schlüsselelement des Bildungssystems 

Ziel des Bologna-Prozesses war vorgeblich mehr Praxisorientierung in Lehre und 
Forschung an Hochschulen zu bringen, um der Wirtschaft schnell qualifizierte Fach-
kräfte zu bringen (LOTTER, 2008, S. 63). Diese Abkehr vom Humboldtschen  
Bildungsideal als Lernen zum Selbstzweck oder Lernen fürs Leben zeigt den Prob-
lembereich auf, innerhalb dessen sich der Untersuchungsgegenstand befindet. Folgten 
die Universitäten in früherer Zeit dem Humboldtschen Ideal, musste die fachprakti-
sche Ausbildung andernorts erfolgen. Für den nichtakademischen Nachwuchs wurde 
-zumindest in Deutschland- das Duale System geschaffen. Hiermit ist kein Recyc-
lingsystem, auch kein bildungspolitisches-, gemeint, sondern das Duale Berufsaus-
bildungssystem. Hierunter versteht man die parallele Ausbildung in Betrieb und 
Berufsschule. Der praktische Teil der Ausbildung wird den Auszubildenden in den 
Betrieben vermittelt, den theoretischen Teil übernimmt die Berufsschule. Formale 
Merkmale sind die Durchführung in einem geordneten Ausbildungsgang, die  
Vermittlung einer breit angelegten beruflichen Grundbildung, die Vermittlung der für 
die Ausübung einer beruflichen Tätigkeit notwendigen fachlichen Fertigkeiten und 
Kenntnisse und der Erwerb der erforderlichen Berufserfahrung (o.V. WIKIPEDIA 
[online], 2008). Ohne näher auf Vor- oder Nachteile des Duales Berufsausbildungs-
systems in der Praxis einzugehen, liegt die Besonderheit dieses Systems in der  
Verbindung von institutionalisiertem Lernen und praktischem Tun (BÖHLE, 2007, 
S.1). Einen Großteil der Mitarbeiter in Unternehmen und Verwaltungen durchlaufen 
jedoch andere Bildungswege, seien es akademische Bildungswege an Fachhochschu-
len oder Universitäten, oder nichtakademische Bildungswege an anderen schulischen 
oder außerschulischen Einrichtungen, oder haben zwar einen Abschluss im Rahmen 
eines Dualen Berufsausbildungssystems gemacht, üben aber am neuen Arbeitsplatz 
eine Tätigkeit aus, die weit über das bisher Gelernte hinausgeht oder sogar fachfremd 


