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Berufseinstieg gut gemacht!

Ein Einarbeitungsmodell für neue Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter in Kooperation verschiedener 
sozialer Einrichtungen

Projekt ERiS- Erfolgschancen in der Sozialwirtschaft - drei sozi-
ale Träger im Raum Reutlingen/Tübingen entwickeln gemein-
sam innovative Konzepte zukunftsweisend im Hinblick auf den 
Fachkräftemangel

Der demografische Wandel führt zu einem zunehmenden 
Mangel an qualifizierten Fachkräften. Dies stellt insbesondere 
kleine und mittelgroße soziale Unternehmen vor große Heraus-
forderungen. Wie können soziale Unternehmen neue Fachkräf-
te gewinnen? Wie muss der Übergang von der Ausbildung in 
den Beruf gestaltet werden, damit die Berufseinsteigenden im 
Anschluss in der Einrichtung verbleiben? Wie können Themen, 
wie Lebenslanges Lernen und Betriebliches Gesundheitsma-
nagement umgesetzt werden? Und nicht zuletzt, wie sollte der 
Umgang mit älteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der 
Einrichtung gestaltet werden? Viele Themen sind im Rahmen 
einer strategischen Organisationsentwicklung zu bearbeiten. 
Dieses Handbuch befasst sich mit der Einführung von Berufs-

einsteigenden in die Praxis. Das hier vorgestellte Einführungs-
programm begnügt sich jedoch nicht damit, punktuell bei den 
betroffenen neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern anzu-
setzen. Die Auswirkungen eines qualifizierten und systemati-
schen Einführungsprogramms erstrecken sich vielmehr auf die 
gesamte Einrichtung. 

Zum Zeitpunkt des Berufseinstiegs sind Berufseinsteigende 
aufgrund der verkürzten Ausbildungs- und Praktikumszeiten 
heute im Durchschnitt jünger und bringen damit in der Regel 
weniger Lebenserfahrung mit. Soziale Unternehmen können 
es sich vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Aufgaben 
nicht leisten, ihre neuen Mitarbeiter/innen ins ‚kalte Wasser‘ zu 
werfen. Der Berufseinstieg nach dem Motto „Schwimm los und 
frag nach, wenn etwas nicht klappt“ kann mitunter bewirken, 
dass diejenigen, die es nicht alleine schaffen, aufgeben und als 
Mitarbeiter/innen verloren gehen. Die Einstiegsphase in den 
Beruf gewinnt damit an Bedeutung, da Berufseinsteigende hier 
die im Beruf erforderlichen Kompetenzen erwerben müssen, 
um nicht an den Anforderungen im Berufsalltag zu scheitern. 

In dem von komplexen Anforderungen geprägten Arbeitsfeld 
der Sozialen Arbeit wird die qualifizierte und systematische Be-
gleitung in der Berufseinstiegsphase somit immer wichtiger. In 
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Zeiten des Fachkräftemangels empfiehlt es sich, die Berufsein-
steigenden gut in ihre Arbeit einzuführen und damit auch lang-
fristig an das eigene Unternehmen zu binden. Denn häufiger 
Personalwechsel stellt nicht nur in finanzieller Hinsicht, son-
dern auch für die weiteren Mitarbeiter/innen der Einrichtung 
eine nicht zu unterschätzende Belastung dar.

Drei soziale Unternehmen im Raum Reutlingen/Tübingen ha-
ben sich auf den Weg gemacht, im Rahmen des Bundes- und 
ESF-Projektes ERiS – Erfolgschancen in der Sozialwirtschaft – 
gemeinsam Strategien zur Personalbindung und -entwicklung 
zu konzipieren und durchzuführen. Die Martin-Bonhoeffer-
Häuser/Tübinger Verein für Sozialtherapie e.V., der Verein Hilfe 
zur Selbsthilfe e.V. und der Baden-Württembergische Landes-
verband für Prävention und Rehabilitation gGmbH entwickel-
ten 2010/2011 in enger Kooperation miteinander ein Einarbei-
tungsprogramm für Berufseinsteigende sowie ein Qualifizie-
rungsprogramm für Nachwuchsführungskräfte. 

Bei der Konzeption der ERiS-Programme wurden Mitarbeiter/
innen, Führungskräfte sowie Expertinnen und Experten aus den 
ausbildenden Einrichtungen der Region (Universität Tübingen, 
DHBW Stuttgart, Hochschule Esslingen und Fachschule für So-
zialwesen Tübingen) aktiv mit einbezogen. In Ideenwerkstätten 

und Diskussionen wurden die Erfahrungen und die Wünsche 
bezüglich der Einführung neuer Mitarbeiter/innen zusammen-
getragen. Aus diesen Ideensammlungen heraus wurden die 
ERiS-Programme entwickelt, die damit eng an den in den Ein-
richtungen bestehenden tatsächlichen Bedarfen anknüpfen. 
Ohne ein Ergebnis vorwegnehmen zu wollen, kann festgehal-
ten werden: die Entwicklung der Personalbindungs- und Perso-
nalentwicklungsprogramme im Bottom-Up-Verfahren führt zu 
einer hohen Akzeptanz innerhalb der Einrichtung und damit zu 
einer größeren Erfolgschance. Die systematische Einbindung 
von Kooperationspartnern und insbesondere den „neuen“ Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern in die Projektentwicklung hat 
viel zum Gelingen beigetragen.
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Unterstützung der Berufseinsteigenden durch 
Mentoring

Die Berufseinsteigenden werden in der Anfangszeit in ihrer 
persönlichen und beruflichen Entwicklung durch Mentorinnen 
und Mentoren begleitet und unterstützt. Berufserfahrene Mit-
arbeiter/innen können im Rahmen des einrichtungsinternen 
Qualifizierungsprogramms an einem Mentoring-Basistraining 
teilnehmen und sich damit zu Mentorinnen und Mentoren 
qualifizieren. Die enge persönliche Begleitung wird von den Be-
rufseinsteigenden als sehr positiv und für die berufliche Orien-
tierung als unterstützend bewertet. Darüber hinaus ist die Auf-
gabe des Mentorings auch ein Gewinn für die erfahrenen und 
älteren Mitarbeiter/innen im Unternehmen, die als Mentor/in 
selbst vom Mentoringprozess profitieren und neue Lernerfah-
rungen machen können.

Vernetzung der Berufseinsteigenden verschiedener 
Einrichtungen

Die Kooperation der Berufseinsteigenden der verschiedenen 
Einrichtungen miteinander bildet im Rahmen von Netzwerk-
treffen, Fallwerkstätten und Seminaren einen weiteren Schwer-
punkt des ERiS-Programmes „BERUFSEINSTIEG“. Um einer 
Indivi¬dualisierung von Problemen und Schwierigkeiten des 
Berufseinstiegs entgegenzuwirken, bieten die einrichtungs-
übergreifenden Einführungsveranstaltungen die Gelegenheit 
„typische“ Themen von Berufseinsteigenden zu bearbeiten. 

Im Projektzeitraum von Juni 2010 bis Dezember 2012 nahmen 
am Berufseinstiegsprogramm insgesamt 45 Mitarbeiter/innen 
der drei Einrichtungen teil, das Qualifizierungsprogramm für 
Nachwuchsführungskräfte wurde mit 76 Teilnehmerinnen und 
Teilnehmern ebenfalls intensiv genutzt. Für die am Projekt be-
teiligten Mitarbeiter/innen und Einrichtungen bot die Entwick-

Im Gesamtkonzept haben sich insbesondere zwei Elemente bewährt:
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lungsphase im ERiS-Projekt viele Lernimpulse. Insgesamt war 
das Projekt ein spannendes Organisationsentwicklungsprojekt 
für die beteiligten Träger.

Im ersten Kapitel des Handbuches wird die Situation des Berufs-
einstiegs mit den bestehenden Schwierigkeiten beschrieben. 
Das breite Spektrum an Bausteinen im Einführungsprogramm 
für neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird im zweiten 
Kapitel ausführlich dargestellt. Im dritten Kapitel werden die 
Resonanzen der ERiS-Teilnehmer/innen zusammengefasst. Die 
Vorteile einer qualifizierten Einführung von neuen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern für alle Beteiligten werden im vierten 
Kapitel dargestellt. Und im fünften Kapitel wird ein kurzer Aus-
blick gegeben auf die Fortführung des Einführungsprogramms 
in den drei Einrichtungen nach Ende der Förderung durch das 
Bundesministerium für Arbeit und den Europäischen Sozial-
fonds. 

Einige konkrete Rückmeldungen von ERiS-Teilnehmerinnen und 
-Teilnehmern zu den verschiedenen Einführungsbausteinen 
sind farbig markiert in den Text eingefügt.
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Berufseinsteigende, die direkt nach Ausbildungsabschluss ih-
ren ersten Arbeitsplatz antreten, befinden sich in einer klassi-
schen Lebensübergangssituation, die in vielerlei Hinsicht eine 
Herausforderung darstellt. Mit der Einführung des Bachelor-
Abschlusses in sozialen Berufen und den damit verbundenen 
verkürzten Ausbildungs- und Praktikumszeiten starten die 
Absolventen immer jünger in den Beruf und hatten zuvor nur 
wenige Möglichkeiten, im beruflichen Kontext Erfahrungen 
zu sammeln. Dies führt dazu, dass Berufseinsteigende in der 
Sozialen Arbeit den Anforderungen und Belastungen in der In-
teraktion mit den Adressaten und Adressatinnen nicht immer 
gewachsen sind.

Ohne qualifizierte und systematische Begleitung der Berufsein-
steigenden steigt die Gefahr des sogenannten Praxisschocks, der 
in der Regel aus einer unvermittelten Konfrontation mit dem Ar-
beitsalltag resultiert (KRIENER: 147). Der Begriff des Praxisschocks 
beschreibt das Gefühl des Allein-gelassen-Seins, der Überforde-
rung und möglicherweise sogar des Zweifelns an den eigenen 

Fähigkeiten. Mitunter entscheiden sich Berufseinsteigende in der 
Folge dazu, den Arbeitsplatz zu wechseln oder sogar den Beruf 
ganz aufzugeben. 

Fundierte theoretische Wissensbestände aus der Ausbildung 
können den Berufsstart in jedem Fall erleichtern. Die in sozialen 
Berufen erforderlichen Handlungskompetenzen setzen jedoch 
nicht nur Wissen, sondern auch ‚Können‘ voraus, das in erster Li-
nie durch praktisches Erproben, durch die Ausübung des Berufes 
selbst erworben und weiterentwickelt wird (ABELS: 139 f.). 

Die wissenschaftlichen Theorien lassen sich nicht unmittelbar 
in professionelles Handeln umsetzen, da die Problemstellungen 
im praktischen Handlungsfeld sich in der Regel nicht den wis-
senschaftlichen Ordnungskriterien unterwerfen. 

„The case is not in the book.“ (SCHÖN: 5)

2.	 Die ersten Monate am neuen Arbeitsplatz  – ein steiniger Weg
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In den Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit stehen Deutun-
gen von Situationen und Verhaltensweisen im Mittelpunkt. Die 
handlungsleitenden Deutungsmuster basieren auf den indivi-
duellen Erfahrungen und befinden sind nicht selten im Bereich 
des Unbewussten (MOCH 2006: 533ff.). Die rationale Prüfung 
der eigenen Deutungsmuster ist daher für die Berufseinstei-
genden eine wichtige Grundlage der Entwicklung von Profes-
sionalität.

Die Entwicklung von Professionalität erfordert die zeit- 
und erlebnisnahe Reflexion der eigenen Berufserfah-
rungen von Berufseinsteigenden. (MOCH 2009: 621ff.).

Im Einführungskonzept des ERiS-Projektes wird ein solcher 
Reflexionsort für erfahrungsgeleitetes Lernen über ein Mento-
ring-Programm bereitgestellt.

Trotz der vielfältigen Anstrengungen in den Hochschulen 
Handlungskompetenzen im Rahmen der Hochschulausbildung 
zu vermitteln, zeigt es sich, dass die in der Sozialen Arbeit erfor-
derlichen Handlungskompetenzen im Wesentlichen erst in der 
beruflichen Praxis erworben werden können. Der Bachelor-Ab-
schluss gilt zwar als berufsqualifizierend, jedoch heißt das noch 
lange nicht, dass der Bachelor-Abschluss auch zur Arbeit in so-
zialen Bereichen befähigt. Der erste Arbeitsplatz wird somit für 
die Berufseinsteigenden zu einem weiteren Ausbildungsplatz.  
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3.	 Bausteine im Einführungsprogramm 

Im folgenden Kapitel soll ein Überblick über die im Projekt ERiS 
entwickelten und angebotenen Bausteine gegeben werden. 

Die Bausteine der Einführung neuer Mitarbeiter/innen lassen 
sich in verschiedene Kategorien unterteilen, was den Überblick 
über die Vielfalt der möglichen Einführungsmaßnahmen er-
leichtert (KRIENER: S. 147 f.). 

Entsprechend dem individuellen Einführungsbedarf ist es 
möglich, die verschiedenen Bausteine individuell zu kombinie-
ren oder auch nur an einzelnen Bausteinen des Programmes 
teilzunehmen.
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„into the job“ 

Orientierung und 
Information

„on the job“ 

Einarbeitung und 
Mentoring

„off the job“ 

Externe Fortbildungen 
und Fachtage

„near the job“ 

Inhouse-Seminare, 
Netzwerktreffen und 

Fallwerkstätten
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Bausteine zur Einarbeitung 

Ziel der Einarbeitung ist, die Befähigung der Berufseinstei-
genden, den Arbeitsalltag entsprechend den an sie gestellten 
Anforderungen zu bewältigen. Nicht selten werden neue Mit-
arbeiter/innen eher intuitiv und unkoordiniert eingearbeitet, 
was die Einarbeitung unnötig verlängert. Zuständig für die Ein-
arbeitung sind die direkten Vorgesetzten sowie die Kolleginnen 
und Kollegen. Bestandteile der Einarbeitung im Rahmen des 
ERiS-Projektes sind das Starterkit, die Gestaltung des ersten Ar-
beitstages, der Einführungstag in der Einrichtung und die Ein-
arbeitungscheckliste.

Die folgenden Checklisten wurden von den am Projekt betei-
ligten Trägern entwickelt und sollten auf andere Einrichtungen 
und die Anforderungen im Einzelfall angepasst werden.

	 1	 Erster Arbeitstag

Nach Bewerbung und Auswahlverfahren gilt es für Jobanfänger 
und Jobanfängerinnen den ersten Arbeitstag als weitere Hürde 
zu nehmen. Arbeitsplatz und Kollegen und Kolleginnen wurden 
i.d.R. noch nie gesehen, neue Strukturen, Abläufe und ein unbe-
kanntes soziales Netzwerk unter den Kolleginnen und Kollegen 
kommen hinzu. Der erste Arbeitstag ist somit ein besonderer 
Tag für neu angestellte Mitarbeiter/innen, denn er birgt viele 
Überraschungen und Verunsicherungen und ist daher mit ei-
nem entsprechenden Maß an Nervosität verbunden. Dem sollte 
von Seiten der Einrichtung Rechnung getragen werden.

Ein gut vorbereiteter erster Arbeitstag trägt zur Herstellung ei-
ner Willkommenskultur in einer Einrichtung bei.
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VORBEREITUNG DES ERSTEN ARBEITSTAGES:
•	 Die neue Mitarbeiterin oder den neuen Mitarbeiter 

rechtzeitig über die Uhrzeit und den Treffpunkt für die 
Begrüßung am ersten Arbeitstag informieren

•	 Welche Dokumente werden benötigt?
•	 Vorbereitung des Arbeitsplatzes

BEGRÜSSUNG:
•	 Persönliches Einführungsgespräch mit ausreichend 

	Zeit einplanen
•	 Ablauf des ersten Tages und der ersten Woche 

	besprechen
•	 Bausteine des Einführungsprogramms vorstellen

ERSTE SCHRITTE IN DER EINRICHTUNG:
•	 Vorstellung aller Kollegen und Kolleginnen 
•	 Arbeitsplatz zeigen und einweisen
•	 Arbeitsräume und Gemeinschaftsräume zeigen 
•	 Schlüssel übergeben
•	 Eventuell Pausenregeln, o.ä. erläutern 

ORIENTIERUNG GEBEN:
•	 Handbuch für Mitarbeiter/innen „Starterkit“ aus- 

händigen
•	 Überblick über die Einrichtung geben (Organigramm, 

Telefonverzeichnis)
•	 Datenschutz- u. Datensicherheitsvorschriften vermitteln
•	 Ggf. Unfallverhütungs- u. Alarmvorschriften erläutern
•	 Zentrale Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse 

erläutern
•	 Persönliche Ansprechpartner/innen benennen

Das Übertragen einer adäquaten, den Kenntnissen entspre-
chenden, ersten Aufgabe lässt neue Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter innerlich ankommen und vermittelt Sicherheit.

SINNVOLLER TAGESABSCHLUSS:
•	 Zeit für ein Gespräch am Ende des Tages einplanen
•	 Erörtern welche Fragen offen geblieben sind
•	 Erläutern was in den nächsten Tagen passiert
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	 2

Bei der Einstellung erhalten die Neueinsteigenden einen Ord-
ner mit allen nötigen Grundinformationen, um den Start am 
neuen Arbeitsplatz zu erleichtern. Es enthält alle relevanten 
Informationen zum Anstellungsträger, Arbeitsverhältnis und 
Arbeitsbereich.

Handbuch für neue 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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EINRICHTUNG:
•	 Satzung
•	 Leitbild / Einrichtungskultur
•	 Organigramm, Adresslisten und Informationen zu 

bestehenden Dienststellen des Vereins
•	 Verwaltung, Zuständigkeiten
•	 Rechtliche Rahmenbedingungen für Arbeitneh-

mer/innen (u.a. Schweigepflicht, Aufsichtspflichten,  
	Datenschutz)

•	 Betriebsrat

BETRIEBSVEREINBARUNGEN:
•	 (Haus-)Tarifvertrag (Intranet)
•	 Leistungsentgelt
•	 Umgang mit selbstgesteuerter Arbeitszeit, 

Überstunden Mehrarbeit, Urlaub
•	 Konfliktmanagement / Beschwerdeverfahren 

	Betriebsinterne Regelungen:
•	 Urlaub
•	 Versicherungen wie Berufshaftpflicht, VBLU 

Altersvorsorge, Auto etc.
•	 Dienstfahrten

•	 Dienststellenhaushalt (Übersicht Betriebsabrechnungs-
bogen, Abrechnung), Mittelverwendung

•	 Supervision (Team- und Einzelsupervision)
•	 QE-Handbuch, -Leitfäden (Intranet)
•	 EDV-Basics, Zugang zum Intranet, Safer Use
•	 Übersicht über laufende Einführungs- und Fortbildungs-

angebote (intern, extern)

BEREICHSBEZOGENE INFOS:
•	 Themen, die während der Einarbeitung besprochen 

werden sollen z.B. Drogen-Infos, Fallberichte/Muster- 
berichte, Rufbereitschaft (Notfallnummer)

•	 Information zu bestehenden Netzwerken

FORMULARE:
•	 Arbeitszeitnachweise
•	 Fahrtkostennachweise
•	 Kassenabrechnungen
•	 Urlaubsantrag
•	 Dienstreisegenehmigungen
•	 Fortbildungsantrag
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	 3	 Einarbeitungs-Checkliste

Die Einarbeitungs-Checkliste dient als Orientierung und To-
Do-Liste für die Kolleginnen und Kollegen, die den neuen Mit-
arbeiter oder die neue Mitarbeiterin einarbeiten. Es empfiehlt 
sich eine Kopie der Einarbeitungs-Checkliste in das Handbuch 
für neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit aufzunehmen 
und auf diesem Wege den neuen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern einen Überblick zu den Einarbeitungsthemen zu geben.

ORGANISATION:
•	 Organisatorischer Rahmen (Hierarchien, Gremien, 

Arbeitsgruppen...)
•	 Finanzierungsstrukturen
•	 Rechtliche Einbettung (KJHG, Aufsichtspflicht, 

Jugendschutz, Datenschutz...)
•	 Dokumentation der Arbeit (Statistik, Gesprächs- 

notizen, Teamprotokolle, Aktenführung)
•	 Schweigepflicht
•	 Datenschutz
•	 Aufgabenteilung im Team
•	 Kooperationspartner
•	 Konfliktmanagement
•	 Kontaktaufnahme (Telefon, Diensthandy, Anrufbeantworter, 

Visitenkarten, Internet) 
•	 Führen von Kassen
•	 Dienstfahrten, Dienstfahrzeuge
•	 Arbeitszeitdokumentation, Urlaubsregelung
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KONZEPTIONELLES:
•	 Ziele
•	 Arbeitsprinzipien
•	 Verhaltensregeln gegenüber Klienten (Verleihen von 

Gegenständen, Geschenke, Geld...)

MÖGLICHE HERAUSFORDERUNGEN BEI DER ARBEIT MIT 
DER KLIENTEL:
•	 Benachteiligungen
•	 Aggressionen, Wut, (Selbst-)Destruktivität
•	 Psychische Beeinträchtigungen und Störungen

HILFREICHE HALTUNGEN UND SICHTWEISEN 
(METHODEN):

•	 Respekt und Wertschätzung 
•	 Problematisches Verhalten als Überlebensstrategie
•	 Gesprächsinterventionen, Gesprächstechniken
•	 Geschlechterdifferenzierter Ansatz
•	 Interkulturelles Arbeiten

REFLEXIONSTHEMEN FÜR MENTORING- UND 
MITARBEITER/INNENGESPRÄCHE:
•	 Anforderungen    Erwartungen bezogen auf  

	Arbeitsfeld
•	 Stellung im Team
•	 Selbstwahrnehmung    Fremdwahrnehmung
•	 Stärken    Schwächen
•	 Erfolge    Misserfolge
•	 Zeitmanagement, Stressbewältigung, Arbeits- 

organisation, Kräfteeinsatz
•	 Umgang mit Konflikten, Feedback
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	 4	 Einführungstag

Ein weiterer Baustein ist die Durchführung von einrichtungsin-
ternen Einführungstagen ein oder zwei Mal pro Jahr. Hier kön-
nen im Dialog von Leitungsverantwortlichen mit den Berufs-
einsteigenden die Grundprinzipien der Arbeits- und Organisa-
tionskultur der Einrichtung vermittelt werden. Darüber hinaus 
findet auf diesem Wege eine Vernetzung von Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern mit gleicher Ausgangssituation statt.

Mögliche Themen für den Einführungstag sind

•	 die Vorstellung der neuen Mitarbeiter/innen:
	 Woher komme ich? 

Was macht mir Spaß? 
Was kann ich in die Arbeit mit einbringen? 
Wie läuft es im Berufseinstieg? 
Was beschäftigt mich gerade? 
Was brauche ich noch? 
Beantwortung der Fragen, beispielsweise auf Plakaten, auf 
welche mit verschiedenen Materialien (Buntstifte, Spielfigu-
ren, Bausteine, Seile etc.) die Antworten im Austausch mit 
den anderen Berufseinsteigenden aufgemalt oder aufge-
baut werden können 

•	 die Vorstellung der Einrichtung (Kennenlernen von Organi-
sation, Geschichte, Wertorientierung und Leitbild der Ein-
richtung)
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	 5	 Abschluss der Einarbeitung

Die Einarbeitungszeit sollte offiziell im Rahmen eines Ab-
schluss- und Auswertungsgesprächs beendet werden. Hier 
bietet sich die Gelegenheit für Reflexion und gegenseitige 
Rückmeldungen. Für die Leitungsebene einer Einrichtung kann 
es durchaus interessant sein, die Berufseinsteigenden nach ih-
ren Erfahrungen mit dem Unternehmen zu fragen. Mitunter 
bemerken Neuankömmlinge mit noch „unverstelltem Blick“ 
Verbesserungspotentiale, die langjährige Mitarbeiter/innen 
aufgrund von „Betriebsblindheit“ leicht übersehen. 

Einführungstag für neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – 
Vorstellung der Mitarbeiter/innen.
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Baustein Mentoring 

Zum Begriff und Verständnis des Mentoring

Der Begriff des Mentoring beschreibt das Verhältnis zwischen 
einer (berufs-)erfahrenen Person (Mentorin oder Mentor) und 
einer noch (berufs-)unerfahrenen Person. Dieses Verhältnis 
zeichnet sich dadurch aus, dass die erfahrene Person ihre Kennt-
nisse und Erfahrungen an die unerfahrene Person weitergibt, 
um diese in ihrer persönlichen und beruflichen Entwicklung zu 
fördern.

Inhaltlich geht es dabei darum, die oder den Mentee
•	 persönlich zu unterstützen, die eigenen beruflichen Ziele zu 

erreichen,
•	 mit den formellen und informellen Strukturen (Spielregeln 

und Arbeitskulturen) der Institution vertraut zu machen,
•	 in bestehende institutionsübergreifende Netzwerke einzu-

führen und
•	 eine berufliche Perspektive innerhalb der Einrichtung zu 

entwickeln.

Mentoring ist demnach mehr als Einarbeitung! Vielmehr han-
delt es sich dabei um eine Form der langfristigen persönlichen 
Förderung, die auch die Bindung der oder des Mentees an das 
soziale Unternehmen im Blick hat. Es geht dabei also um eine 
qualifizierte und qualifizierende Nachwuchsförderung.

Mentoring ist nicht Coaching! Während das Coaching in der Re-
gel durch eine sachlich neutrale Position zu der zu beratenden 
Person gekennzeichnet ist, engagiert sich eine Mentorin oder 
ein Mentor durchaus parteilich für seinen Mentee. Die Mento-
rin oder der Mentor führt seine/n Mentee in das eigene Wissen, 
die eigenen Erfahrungen und das berufliche Netzwerk ein und 
vermittelt Kontakte zu Personen und Inhalten, die die persönli-
che und berufliche Entwicklung fördern können.
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Die Grundformen des Mentoring

Im Mentoring werden folgende Grundformen unterschieden:

•	 Internes, unternehmensspezifisches Mentoring
-	 Mentor/in und Mentee stammen aus einem Team einer 

sozialen Einrichtung (Team-internes Mentoring).
-	 Mentor/in und Mentee stammen aus einer sozialen Ein-

richtung, aber aus unterschiedlichen Teams oder Arbeits-
bereichen (Cross-Mentoring)

•	 Externes Mentoring  
Mentorin/Mentor und Mentee stammen aus verschiedenen 
Unternehmen, die zu diesem Zweck ein gemeinsames Ar-
beitsbündnis eingehen und sich hierfür gemeinsam organi-
sieren. 

•	 Offenes Mentoring 
Dies ist eine Form des freien Mentorings. Unabhängig von 
betrieblichen oder organisatorischen Zusammenhängen 
werden die suchenden Mentees von einem Unternehmen 
oder einer Dachorganisationen mit den Mentorinnen und 
Mentoren in Kontakt gebracht, die daran interessiert sind, 
sich gesellschaftlich, gesellschafts-politisch oder berufspo-

litisch zu engagieren. Beispiele: Frauen-Mentoringprojekte, 
Mentoringprogramme für Absolventinnen und Absolventen 
von Hochschulen und Forschungs¬einrichtungen, Mentoring 
im Rahmen von Schulpatenschaften

Die Beziehung zwischen Mentor/in und Mentee im 
Kontext der beruflichen Rahmenbedingungen

Für das Gelingen der Mentoring-Beziehung ist ein positives 
Bündnis erforderlich, das sich durch folgende Grundhaltung 
auszeichnen sollte:

•	 Freiwilligkeit
•	 Wohlwollen
•	 Motivation 
•	 Vertraulichkeit 
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Notwendige Rahmenbedingungen im Mentoring-
Prozess

Um zu gewährleisten, dass der Mentoringprozess und die ein-
gesetzte Mentorin oder der eingesetzte Mentor motiviert ist 
und mit Engagement an seine Aufgabe herangehen kann, sind  
einige weitere Rahmenbedingungen von der Seite des Unter-
nehmens notwendig:

•	 Die Unternehmensführung unterstützt und würdigt das 
Mentoring aktiv und macht den Prozess des Mentoring für 
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter transparent. Leitungs-
ebene und Belegschaft erarbeiten ein auf die Institution 
zugeschnittenes Mentoring–Programm, in dem 
-	 Ziele und Absichten des Programms,
-	 seine Rahmenbedingungen sowie
-	 Auswahlkriterien für Mentorinnen/Mentoren und Men-

tees festgelegt sind. 
•	 Die/der direkte Vorgesetzte des Mentees unterstützt und 

würdigt das Mentoring und nimmt nach Bedarf Anteil an 
einzelnen Schritten im Mentoringprozess (z.B. an gemeinsa-
men Gesprächen über die Karriereplanung des Mentees).

•	 Die/der direkte Vorgesetzte der Mentorin oder des Mentors 
unterstützt und würdigt die Aufgabe des Mentoring und 
berücksichtigt den Bedarf an
-	 zeitlichen Ressourcen (für den Kontakt zwischen Mentor/

in und Mentee)
-	 fachlichem Engagement (z.B. Fortbildungen und Netz-

werkpflege im Sinne des Mentoring)
-	 finanziellen Ressourcen

Die vorgesehenen Mentoren/Mentorinnen sind angemessen 
auf ihre Aufgaben vorzubereiten. Sie sollten über fundierte 
Kenntnisse insbesondere in den Themenbereichen Kommu-
nikation, Zielarbeit und Konfliktarbeit verfügen und diese im 
Kontext der Aufgaben des Mentoring inhaltlich adaptieren. Ein 
einführendes, dreitägiges Basistraining verhilft den Mentorin-
nen und Mentoren, einen Überblick über die Inhalte eines qua-
lifizierten Mentorings zu gewinnen und zu reflektieren, wie die 
eigenen Ressourcen im Verlaufe dieses Prozesses für den Men-
tee gewinnbringend eingesetzt werden können. Dennoch soll-
te diese Aufgabe nicht „überbeschult“ werden, kommt es doch 
nicht zuletzt darauf an, als Mentor/in durch die persönlichen 
Eigenschaften, Eigenheiten, Herangehensweisen und auch ei-
nem gewissen Maß an Spontaneität, dem Mentee neue Sicht-
weisen auf seine Entwicklungsmöglichkeiten zu erschließen.
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Zur Unterstützung der Qualität der Beziehungsarbeit im Men-
toring-Prozess sollten die Möglichkeiten zum kollegialen Aus-
tausch mit anderen Mentorinnen und Mentoren und zur Super-
vision in schwierigen Prozessen verfügbar sein.

Für die Sicherstellung der Rahmenbedingungen empfiehlt es 
sich eine Mentoring-Vereinbarung zwischen Mentee, Mento-
rin/Mentor und dem/der direkten Vorgesetzten abzuschließen. 
Die Mentoring-Vereinbarung sollte folgende Punkte regeln:

•	 Inhalt des Mentoring
•	 Aufgaben und Verantwortlichkeiten
•	 Zeitrahmen
•	 Rahmenbedingungen
•	 Vertraulichkeitsvereinbarung

Mentoring-Schulung
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Matching von Mentorin/Mentor und Mentee

Unter Matching versteht man das Verfahren, mit dem Mento-
ring-Tandems gefunden und zusammengestellt werden. Ein 
mit dieser Aufgabe betrautes Team entscheidet über die Aus-
wahl der Tandems. Dies setzt eine gute Kenntnis über die Kom-
petenzen und Umfeldbedingungen der Beteiligten voraus. 

Kriterien, die für das Matching beachtet werden müssen sind:

•	 persönliche und berufliche Wünsche von Mentee und 
Mentor/in

•	 Informationen aus Lebensläufen und Erwerbsbiographien
•	 Begünstigende und ungünstige infrastrukturelle Bedingun-

gen

Die ersten Treffen dienen dazu, dass Mentee und Mentor/in 
sich kennenlernen und dabei feststellen können, ob für beide 
Seiten eine gute Zusammenarbeit vorstellbar ist. Dafür ist es 
günstig, wenn das erste Treffen in einer informellen Atmosphä-
re stattfindet, zum Beispiel bei einem gemeinsamen Spazier-
gang oder Essen.

Der zeitliche Rahmen des Mentoring

Der Mentoring-Prozess ist immer zeitlich begrenzt. Die Pro-
zessdauer hängt wesentlich von den Inhalten und Zielen des 
Mentoring-Programms ab. Empfohlen wird in aller Regel eine 
Zeitdauer von sechs Monaten bis zu einem Jahr.

Die Arbeitsphase im Mentoringprozess zeichnet sich aus durch

•	 Zuhören und Nachfragen
•	 Bestätigen und Ermutigen
•	 Beraten und Üben
•	 Beistehen und Konfrontieren 
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Wichtige Instrumente des Mentoring-Prozesses

•	 Zielvereinbarung

Innerhalb der ersten drei Treffen sollten Mentee und Mentor/
in gemeinsam Ziele für den Mentoring-Prozess erarbeiten und 
vereinbaren. Die Zielsetzungen können die 

•	 Persönlichkeitsentwicklung 
•	 die Ausgestaltung und Weiterentwicklung des beruflichen 

Aufgabenbereiches des Mentees oder auch dessen
•	 Fort- und Weiterbildung betreffen.

„Wenn du nicht weißt, wohin du gehen willst, wird es 
schwierig, eben dort anzukommen.“

Ziele streben Veränderungen an und fordern aktives Handeln 
der Personen, die das Ziel formulieren. Werden die Ziele erreicht, 
erlebt sich die Person als selbstwirksam und erfolgreich. Er-
reichte Ziele spornen an, Veränderungen als Chance und Her-
ausforderung zu sehen. Unerreichte Ziele, die als Misserfolg 
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erlebt werden, können ebenfalls ein Ansporn sein, sich mehr 
anzustrengen und mit mehr Engagement und Einsatz auf das 
Ziel hinzuarbeiten. Sie können aber auch als Versagen erlebt 
werden und Frustration und/oder Depression auslösen.

Wie sind Ziele zu formulieren?

Daher ist es essentiell, welche Ziele eine Person sich steckt. Als 
Faustregel für die konstruktive Formulierung gilt:

Ziele müssen S M A R T sein!

•	 Spezifisch (auf einen bestimmten Bereich bezogen und kon-
kret und schriftlich formuliert),

•	 Messbar (die Definition von messbar kann im Mentoring-
Prozess gemeinsam festgelegt werden),

•	 Anspruchsvoll (auch im Sinne von zukunftsweisend),
•	 Realistisch (machbar) und
•	 Terminiert.

Wie sind Ziele zu konkretisieren?

Hier hat es sich als hilfreich erwiesen, eine To-Do-Liste zu erstel-
len. Der Mentee hält also schriftlich fest, was er/sie konkret und 
bis wann tun wird, um die angestrebten Ziele zu erreichen und 
welche Unterstützung er/sie sich dabei vom der Mentorin oder 
dem Mentor wünschen würde. 

Zielüberprüfung

Gemeinsames Überlegen, woran festgestellt werden kann, ob 
er/sie das Ziel erreicht hat. Auf einer Skala von 1-10 halten beide 
den Stand der Zielerreichung fest.

Fazit ziehen: 
•	 Was stand einem Näherkommen zu dem angestrebten Ziel 

im Weg?
•	 Was muss ich als nächstes tun, um mich meinem Ziel weiter 

anzunähern?
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•	 Beratung und Begleitung nach der motivierenden	
	 Gesprächsführung

Die motivierende Gesprächsführung ist ein emanzipatorischer 
Beratungsansatz zur Lösung ambivalenter Haltungen und Ein-
stellungen gegenüber Verhaltensänderungen oder Zielsetzun-
gen. Der Ansatz wird vor allem in der Suchthilfe angewandt, als 
Alternative zu Konfrontation und Moralisieren. Ziel der motivie-
renden Gesprächsführung ist es, dem Ratsuchenden Klarheit 
über Alternativen zu ermöglichen und dabei seine Selbstwirk-
samkeitserwartung zu stärken.

Wie wichtig ist es mir, die
Veränderung zu erreichen?

Wie zuversichtlich bin 
ich, die Veränderung 
erreichen zu können?

10

0
10

Veränderungen werden  
erst dann eingegangen,  
wenn beide Achsen hoch 
sind.

Die Wichtigkeits-/Zuversichtsskala nach Dr. Iris Wulsch:
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•	 Shadowing: 

Unter Shadowing versteht man die Möglichkeit, dass eine er-
fahrene Person die lernende Person in der Ausübung ihrer Tätig-
keit beobachtet und im Anschluss dem Lernenden ein Feedback 
auf ihre Beobachtungen gibt.

Neben weiteren Methoden des Mentorings, die in der Mento-
ring-Basis-Schulung vermittelt werden, haben sich diese Me-
thoden im Mentoring-Prozess als besonders hilfreich und stär-
kend erwiesen. 

„Ich habe durch das mentoring das Gefühl des  
Aufgehoben-Seins“ (Mentee)

Um eine neue Grundlage zur Bewertung der Bedeutung der 
Veränderung für die eigene  Situation zu schaffen, fragt die mo-
tivierende Gesprächsführung mit offenen Fragen nach dem

Veränderungsquadrat:

Vorteile der 
Veränderung

Nachteile der 
Veränderung

Vorteile bei 

Nicht-Veränderung

Nachteile bei 
Nicht-Veränderung
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Durch ein breit angelegtes Spektrum an Veranstaltungsbau-
steinen zur Einarbeitung und Weiterqualifizierung können Be-
rufseinsteigende und neue Mitarbeiter/innen die in der Praxis 
erforderlichen Kompetenzen erwerben oder vertiefen.

Bausteine Zur Qualifizierung und 
vernetzung

Übung im Deeskalationstraining: 
Schlagfertig bleiben auch in Bedrängnis
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	 1	 Inhouse-Seminare

Themenspezifische Seminare bieten Input und Training für die 
praktische Arbeit und ermöglichen somit eine zielgerichtete, in-
dividuell steuerbare Kompetenzerweiterung.

Themenangebot innerhalb des ERiS-Projekts

Für Berufseinsteigende:
•	 Professionelles Rollenverständnis
•	 Deeskalationstraining
•	 Psychiatrische Störungsbilder
•	 Interkulturelle Kompetenz

Für Nachwuchsführungskräfte:
•	 Mentoring-Basis-Schulung
•	 Gesprächskompetenz in schwierigen Mitarbeiter/innen- 

gesprächen
•	 Präsentationskompetenz
•	 Gesundheitsgerecht führen
•	 Projektmanagement
•	 Datenschutz und Schweigepflicht in sozialen Einrichtungen

	 2	 Fallwerkstätten

Eine Fallwerkstatt ermöglicht sozialpädagogischen Fachkräften 
schwierige Fälle in ihrer Komplexität und Spezifität zu erfassen 
und mit Fachkräften aus anderen Arbeitsbereichen oder Koope-
rationspartnern zu besprechen. Eingeladen werden zu der Fall-
werkstatt Kooperationspartner, teils auch anderer Profession, 
zum Beispiel ein Kinder- und Jugendpsychiater, eine Ärztin, eine 
Supervisorin, ein Polizist oder ein Jugendgerichtshelfer. 

Im Mittelpunkt steht der Fall, der von einer Mitarbeiterin oder 
einem Mitarbeiter vorgestellt wird. Im Konkreten des einzelnen 
Falls finden sich jedoch immer auch allgemeingültige Themen 
wieder, d.h. es kann das entsprechende Erfahrungs- und Hand-
lungswissen eingebracht werden. Über die Vielzahl der einge-
brachten Perspektiven können neue Sichtweisen eröffnet, ein 
besseres Verstehen ermöglicht und neue Handlungsalternati-
ven entwickelt werden.

„Der Austausch mit Kollegen aus anderen Bereichen und 
Einrichtungen bietet unterschiedliche Perspektiven auf ein 
Thema.“ (Teilnehmer)
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	 3	 Netzwerktreffen

Vernetzung bzw. „Networking“ sind gängige Begriffe in der 
Sozialen Arbeit und im Zusammenhang der immer komplexer 
werdenden sozialen Beziehungsgeflechte und Strukturen von 
Personen und Organisationen zu sehen. 

Ein wichtiges Ziel der Netzwerk-Treffen ist es, durch den Erfah-
rungsaustausch einer Individualisierung von Problemen in der 
Arbeit vorzubeugen. Typischen Themen, wie z.B. Verunsicherun-
gen oder Selbstzweifel, können im Austausch mit anderen Be-
rufseinsteigenden reflektiert und bearbeitet werden. 

Im Projekt ERiS wurden folgende Themen im Rahmen der Netz-
werktreffen besprochen:

•	 Kollegiale Beratung
•	 Abgrenzung
•	 Kooperation zwischen den Arbeitsfeldern Jugend- und 

Suchthilfe

„Das im Projekt favorisierte Prinzip ‚Vergleich statt 
Betriebsgeheimnis‘ stellt eine Bereicherung des 
Berufsalltags dar.“ (Berufseinsteiger) 
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Netzwerktreffen Berufseinstieg zum Thema Kooperation
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4.	 Resonanzen zum Projekt ERiS

In diesem Kapitel werden die Resonanzen der Teilnehmenden 
des Projektes „Erfolgschancen in der Sozialwirtschaft“ zusam-
mengefasst. Die Teilnehmenden des Berufseinführungspro-
gramms haben zu diesem Zweck zunächst zu jeder Fortbil-
dungsveranstaltung einen Reflexionsbogen ausgefüllt, zum an-
deren haben alle Teilnehmenden einen Fragebogen erhalten, in 
welchen das gesamte Einführungsprogramm für den Projekt-
zeitraum ausgewertet wurde. Die Bewertung erfolgte anhand 
einer Notenskala mit den Noten eins bis sechs, wobei die Note 
eins der Bewertung „sehr gut“ entspricht und die Note sechs 
der Bewertung „ungenügend“. Darüber hinaus fanden auch 
Auswertungsgespräche der Berufseinsteigenden sowie der 
Mentorinnen und Mentoren statt, die in diesem Kapitel ebenso 
berücksichtigt werden. 

Die Seminare werden im Durchschnitt mit der Note 2,2 bewer-
tet. Die Veranstaltungen zu den Themen „professionelles Rol-
lenverständnis“ und „Deeskalation“ werden von den Teilneh-
menden als besonders interessant benannt.

 „Kaum wurde ein Seminar richtig spannend, war die Zeit 
schon um“ (Teilnehmerin)

Die praxisnahen Fallwerkstätten sowie auch die Netzwerktref-
fen werden insgesamt mit der Note 2,1 bewertet. Allgemein 
wird gelobt, dass durch diese Veranstaltungen ein Blick über 
den Tellerrand des eigenen Teams bzw. der eigenen Einrichtung 
ermöglicht wird. Dieser öffne den Zugang zu speziellem Fach-
wissen von Kolleginnen und Kollegen anderer Einrichtungen, 
die in unterschiedlichen Arbeitsfeldern tätig sind. Verschiede-
ne Perspektiven ermöglichen neue Sichtweisen und ebnen den 

Schulung „Psychiatrische Störungsbilder“ für Berufs- 
einsteigende und Nachwuchsführungskräfte
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Weg zu neuen Kooperationen. Teilweise wurde sogar ange-
merkt, dass neue Kooperationen praktiziert werden.

Die Netzwerktreffen werden von den Mentees auf Grund zwei-
er Erfahrungen als positiv bewertet: 

•	 der Austausch und das Miteinander der Kolleginnen und 
Kollegen wird gefördert und 

•	 es wird die Möglichkeit eröffnet, andere Einrichtungen ken-
nenzulernen. 

„Jetzt hat die Suchtberatung für mich ein Gesicht bekom-
men und bei der nächsten Gelegenheit wird es mir viel 
leichter fallen, dort anzurufen.“ (Mentee)

Der Austausch unter Berufseinteigenden wirkt stärkend, unter-
schiedliche Perspektiven auf verschiedene Themen können be-
sprochen werden, übergreifende Fallarbeit wird gefördert und 
Kompetenzen-Sharing wird als eine große Bereicherung und 
Entlastung erfahren.

„Es ergaben sich interessante Gespräche und Austausch-
möglichkeiten vor allem über den Umgang mit schwieri-
gen und sehr individuell zu betreuenden Jugendlichen.“ 
(Teilnehmerin)

Die beste Bewertung mit der Note 1,7 geben die Mentees dem 
Mentoring, welches nach Meinung mancher Teilnehmenden 
durch Aufnahme im Qualitätsmanagement-Handbuch fest in-
stalliert werden sollte. 

Der Abschluss einer Mentoringvereinbarung zu Beginn des 
Mentoring-Prozesses wird durchweg als positiv beschrieben. 
Durch die offizielle Vereinbarung wird das Mentoring aufge-
wertet und es wird vermieden, dass der oder die Mentee als 
Bittsteller auftreten muss.

„Der Abschluss einer Mentoringvereinbarung ist sinnvoll 
als Orientierung und weil es dem Mentoring einen ‚offizi-
ellen‘ Rahmen gibt.“ (Mentee)

Als zeitlicher Rahmen stehen für Mentoring-Gespräche im Pro-
jekt durchschnittlich zwei bis drei Stunden im Monat zur Ver-
fügung. Die Mentees bewerten den zeitlichen Rahmen grund-
sätzlich als ausreichend.
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Als problematisch wird der Zeitaspekt für die tatsächliche Um-
setzung beschrieben, vor allem bei Teilzeitstellen. Des Weiteren 
wird sowohl von den Mentees als auch den Mentorinnen und 
Mentoren ein zügiger Beginn des Mentoring nach Einstellung 
gefordert. In einzelnen Fällen waren die Berufseinsteigenden 
schon wenige Monate beschäftigt, bevor das Mentoring instal-
liert wurde.

In fast allen Fällen wurde eine Zielvereinbarung zwischen Men-
tee und Mentor/in getroffen und die gesetzten Ziele wurden in 
aller Regel auch erreicht (1,4). Der Abschluss einer Zielvereinba-
rung sei sinnvoll, damit ein Weg für beide Seiten ersichtlich ist. 
Gleichzeitig wird auch die allgemeine Offenheit in den Gesprä-
chen als positiver Aspekt des Mentorings betont.

„Besonders hilfreich war die Offenheit für berufliche wie 
persönliche Themen und dass der Schwerpunkt flexibel 
handhabbar war.“ (Mentee)

Übereinstimmend beschreiben die Mentees und Mentoren/
Mentorinnen, wie wichtig die richtige Passung zwischen den 
beiden ist. Dies ist ein wichtiger Hinweis darauf, das Matching 
von Mentee und Mentor/in zu Beginn des Mentorings ernst 
zu nehmen und hier nur Menschen zusammenzubringen, die 

auch „miteinander können“. Die Zusammenarbeit muss auf 
Freiwilligkeit beider Seiten beruhen.

„Mentoring ist ein Gewinn für beide Seiten, vorausgesetzt, 
Mentor/in und Mentee kommen gut miteinander klar. 
Das Matching muss sorgfältig geplant und durchgeführt 
werden.“ (Mentorin) 
„Die Chemie muss halt stimmen!“ (Mentee)

Die Unterstützung der persönlichen und beruflichen Weiter-
entwicklung, gelingt im Mentoring sehr gut. Die Mentees be-
richten, dass ihr Prozess, in Beruf und Organisation Sicherheit 
und Orientierung zu finden, sehr gut unterstützt wird (1,4). 
Ebenso werden die Kompetenzen zum eigenverantwortlichen 
Arbeiten erkennbar erweitert (1,6). Beschrieben wird eine Ver-
besserung des professionellen Handelns und der Qualität der 
Arbeit insgesamt. Eine Ansprechperson zu haben, von deren 
Erfahrungswissen zu profitieren, erleichtert aus Sicht der Men-
tees den Arbeitsalltag und hilft, durch die Unterstützung gelas-
sener zu sein. 

Gleichzeitig berichten Mentorinnen und Mentoren aus der kol-
legialen Perspektive, dass sie viel aktivere neue Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter erleben als früher und schreiben dies zu 
einem großen Teil dem Angebot des Mentorings zu. 
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„Mentoring ist aufgrund seiner Ressourcenorientierung 
eine große Bereicherung für die Berufseinsteigenden 
selbst UND für die Einrichtung, die dadurch kompetentere 
und zielstrebigere Mitarbeiter erhält.“ (Mentor)

Inwieweit durch Mentoring eine berufliche Perspektive eröffnet 
werden kann, ist trotz der guten Bewertung mit der Note 1,7 im 
Einzelfall sehr different und spiegelt die individuelle Situation 
der Mentees sowie die Rahmenbedingungen, wie z.B. befristete 
Arbeitsverträge wieder. 

Nach den Vorteilen des Mentorings für die Mentorin und den 
Mentor gefragt, berichten diese über positive Nebeneffekte für 
sie persönlich und für die Weiterentwicklung ihrer beruflichen 
Kompetenzen.

„Es macht Spaß, Erfahrung und Wissen weiterzugeben - 
durch die verschiedenen Arbeitsfelder und persönlichen 
Sichtweisen lernt man selbst dazu.“  
(Mentorin)

Die Frage, ob Mentee und Mentor/in im gleichen Team (team-
internes Mentoring) oder aus verschiedenen Teams/Arbeitsbe-
reichen kommen sollen (Cross-Mentoring), wird unterschied-

lich beantwortet. Zu erwähnen ist jedoch, dass die meisten 
Paare nicht aus dem gleichen Team stammten. 

Ein Mentee betont, dass er das team-interne Mentoring als po-
sitiv empfindet, da dann die Mentorin oder der Mentor aus dem 
gleichen Team stammt und damit sowohl den Arbeitsplatz als 
auch die Teamstruktur sehr gut kennt und vermitteln kann. Zu 
bedenken ist jedoch, dass die für den Mentoringprozess beste-
henden Voraussetzungen von Verschwiegenheit und Parteilich-
keit beim team-internen Mentoring nicht immer gewährleistet 
sind. Es besteht die Gefahr, in einen Rollenkonflikt zu geraten, 
da auch die eigenen Interessen als Kollege oder Kollegin des 
Mentees berührt werden können. Zudem erwähnt ein Mentor 
die Schwierigkeit, dass informelle Hierarchien zementiert, bzw. 
erst angelegt werden, wenn Mentor/in und Mentee aus dem 
gleichen Team stammen.

Positiv bewertet wird das Cross-Mentoring, da es einen Blick 
über den Tellerrand ermöglicht, wenn der Mentor oder die 
Mentorin aus einem anderen Arbeitsfeld kommt. Die Mentees 
lernen so gleich zu Beginn ihrer Tätigkeit in der Einrichtung An-
sprechperson außerhalb des eigenen Teams kennen. Diese ha-
ben auch zur Aufgabe, ihnen die Unternehmens- und Arbeits-
kultur zu erläutern, was mit einem Mittelwert von 1,6 sehr gut 
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gelingt. Die Einführung in existierende institutionsübergreifen-
de Netzwerke wird mit 2,3 bewertet. 

„Besonders gut fand ich die teamexterne Unterstützung 
sowie das Kennenlernen von anderen Bereichen und Netz-
werken in der Einrichtung.“ (Mentee)

Die dreitägige Mentoring-Schulung wird von den Mentorinnen 
und Mentoren als sehr sinnvolle Vorbereitung auf das Mento-
ring im Durchschnitt mit der Note 1,3 bewertet. Als besonders 
hilfreiche Inhalte werden genannt:

•	 die Bedeutung des Matchings von Mentor/in und Mentee
•	 das methodisches Vorgehen zur Ziel- und Entscheidungsfin-

dung und
•	 die Abgrenzung Einarbeitung - Mentoring 

Im Nachhinein werden von einzelnen Mentorinnen und Men-
toren noch weitere hilfreiche Themen für das Einführungsse-
minar benannt:

•	 methodisches Wissen aus dem Bereich Coaching 
•	 die Thematisierung der Mittlerrolle zwischen Einrichtung/

Team/Leitung und 
•	 der Umgang mit Schwierigkeiten im Mentoringprozess

Grundsätzlich fühlen sich die Mentorinnen und Mentoren den 
Anforderungen des Mentorings sehr gut gewachsen (1,25). Ge-
wünscht wird die Unterstützung durch einen möglichen Er-
fahrungsaustausch der Mentorinnen und Mentoren unterein-
ander. Die Durchführung eines Seminars zur Auffrischung der 
Themen halten Mentoren und Mentorinnen für sinnvoll.

Die Frage, ob sich die Mentorinnen und Mentoren noch weitere 
Unterstützungsmöglichkeiten neben dem einführenden Semi-
nar wünschen, beantworten dreiviertel der Befragten mit „Ja“. 
Übereinstimmend halten sie Netzwerktreffen, den Austausch 
mit anderen Mentorinnen und Mentoren zur kollegialen Bera-
tung, Auswertung und Weiterbildung für notwendig. An dieser 
Stelle wird erwähnt, dass mehr Ressourcen für diese Form der 
Qualifizierung für Mentorinnen und Mentoren bereitgestellt 
werden sollten.

„Mentoring ist notwendig, um neuen Mitarbeiter den Ein-
stieg und die Identifikation in und mit unserer Einrichtung 
zu ermöglichen!“ (Mentor)

Abschließend betonen sowohl die Berufseinsteigenden sowie 
auch die Mentorinnen und Mentoren die Nützlichkeit des Men-
toring-Angebots und erhoffen sich eine Fortführung über das 
ERiS-Projekt hinaus.
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5.	 Die qualifizierte Berufseinführung von 
	 neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern – 
	 eine Chance für alle!

Vorteile für die Berufseinsteigerin und den 
Berufseinsteiger

Eine qualifizierte und systematische Berufseinführung hat für 
Berufseinsteigende viele Vorteile und bietet:

•	 ein individuelles und differenziertes Unterstützungsange-
bot, das auf die sehr unterschiedlichen Erfahrungen und 
Fragen von neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zuge-
schnitten ist. 

•	 Reflexionsraum für Selbstzweifel und die Thematisierung 
von schwierigen Erfahrungen im Berufseinstieg, die dadurch 
als „normales“ Phänomen der Berufseinstiegsphase und 
nicht als persönliches Problem des Einzelnen behandelt 
werden. Dies erleichtert die Bewältigung der Herausforde-
rungen des Berufseinstiegs und zugleich wird die Herausbil-
dung einer eigenen professionellen Haltung unterstützt.

•	 Stärkung durch die parteiliche Unterstützung im Mento-
ringprozess, wodurch es neuen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern deutlich leichter fällt, im Team selbstbewusst eine 
eigene Position zu finden und diese auch zu vertreten.

•	 Sicherheit durch den wertschätzenden Umgang mit neuen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die in der Phase des 
Berufseinstiegs in besonderem Maße gebraucht wird.

•	 Fachliche Qualifizierung durch das Angebot von Seminaren 
und Fallwerkstätten.

•	 Austausch mit weiteren Berufseinsteigenden aus der eige-
nen sowie aus anderen Einrichtungen im Rahmen der Netz-
werktreffen „Berufseinstieg“, womit nicht nur der Individua-
lisierung von Schwierigkeiten entgegenwirkt wird, sondern 
zudem auch die Vernetzung mit potentiellen Kooperations-
partnern in der Region gestärkt wird.
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Vorteile für die Einrichtung 

Die Vorteile einer qualifizierten Berufseinführung für die Ein-
richtungen sind ebenfalls vielfältig:

•	 Gute Einführung von neuen Mitarbeiter/innen, die in den 
ersten Monaten ihrer Arbeitszeit darin unterstützt werden, 
eine eigene professionelle Haltung zu entwickeln

•	 Bindung von neuen Mitarbeiter/innen an das Unternehmen 
durch eine wertschätzende Einführung, die den Berufsein-
steigenden in die Organisationsstruktur, Organisationskul-
tur und in hilfreiche Netzwerke einführt und damit eine 
Identifikation der Mitarbeitenden mit der Einrichtung 
fördert

•	 Vermeidung einer hohen Mitarbeiter/innen-Fluktuation, 
die regelmäßig mit kosten- und zeitaufwändigen Bewer-
bungs- und Einarbeitungsaufwand verbunden ist

•	 Einbindung erfahrener Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
in den für jede Organisation wichtigen Prozess der Berufs-
einführung 
-	 Erhalt und Nutzung des Erfahrungswissens in der Ein- 

richtung
-	 Anerkennung und Förderung der vorhandenen Kompe- 

tenzen 

-	 Förderung des fruchtbaren Austauschprozesses der ver-
schiedenen Generationen 

-	 Förderung von lebenslangem Lernen in der Einrichtung
•	 Impulse für die Organisationsentwicklung - eingefahrene 

Muster können mit Hilfe des unverstellten Blicks der Neu-
einsteiger/innen identifiziert und eventuell notwendige 
Veränderungen in Angriff genommen werden

•	 Verbesserte Chancen bei Personalgewinnung - die Nach-
richt, dass eine Einrichtung ein qualifiziertes Einführungs-
konzept für neue Mitarbeiter/innen anbietet, verbreitet sich 
unter Studierenden schnell 

•	 Stärkung des regionalen Standorts durch Kooperation der 
drei Einrichtungen mit dem Ziel, das Problem des Fachkräfte-
mangels gemeinsam anzupacken. Die Konkurrenzsituation 
schadet nicht, sondern wirkt vielmehr als fachliche Heraus-
forderung für die beteiligten Träger.
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Vorteile für die Mitarbeitenden der Einrichtung 

Neben den Berufseinsteigenden und den Einrichtungen profi-
tieren auch die anderen Mitarbeitenden von einem qualifizier-
ten Einführungsprogramm für den Berufseinstieg.

•	 Entlastung der Kolleginnen und Kollegen des Berufseinstei-
genden durch eine klare Aufgabenverteilung (Einarbeitung 
im Team; persönliche Fragen im Mentoring)

•	 Zeitressourcen für das Mentoring werden zur Verfügung 
gestellt und in einer Vereinbarung gesichert

•	 Erleichterte Integration von neuen Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern in das Team durch Stärkung des Berufseinstei-
genden im Rahmen vom Mentoring

•	 Teamsupervision steht handlungsbezogenen Themen zur 
Verfügung – Fragen zum Berufseinstieg haben im Mento-
ring ihren Raum

•	 Anerkennung der Leistung von Mentorinnen/Mentoren und 
Kollegen/Kolleginnen bei der Einführung der Berufseinstei-
genden durch Betonung der Wichtigkeit dieser Arbeit in der 
Einrichtung 
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6.	 Schluss

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass ein qualifiziertes 
Einführungsprogramm auf allen Ebenen eines sozialen Unter-
nehmens Erfolge zeigt und die Investitionen sich lohnen. Die 
Durchführung dieses Organisationsentwicklungsprojektes hat 
sich für die Projektpartner gelohnt und während der Entwick-
lungsphase wichtige Lernimpulse gegeben.

Zu den wichtigen Lernerfahrungen gehört, dass die Orientie-
rung des Einführungsprogramms konkret an den in der Ein-
richtung bestehenden Bedarfen eine wesentliche Vorausset-
zung des Gelingens darstellt. Die Entwicklung des Konzeptes 
im „Bottom-Up-Verfahren“ aus der Einrichtung heraus hat im 
Rückblick wesentlich zu dessen Erfolg beigetragen. 

Orientierung des Einführungsprogramms an den in der Ein-
richtung bestehenden Bedarfen!

Eine weitere wichtige Erfolgsvoraussetzung ist, dass die 
Einführung neuer Mitarbeiter/innen als eine wichtige Lei-
tungsaufgabe gesehen wird. Das Programm muss, wenn es 
nachhaltig realisiert werden soll, von der Einrichtungsleitung 
transparent gemacht und permanent im Blick behalten wer-

den. Ohne kontinuierliche Unterstützung und Anerkennung 
der Leistungen der Mitarbeitenden wird es schwierig sein, die 
Motivation für die wichtige Aufgabe der Einführung neuer 
Mitarbeiter/innen langfristig aufrecht zu erhalten.

Einführung neuer Mitarbeiter/innen – eine Leitungsaufgabe!

Für kleine und mittelgroße Unternehmen stellt die Kooperati-
on mit anderen sozialen Unternehmen am eigenen Standort 
durch die gemeinschaftliche Organisation und Finanzierung 
der Einführungsveranstaltungen eine große Chance bei der 
Bewältigung des Fachkräftemangels dar. Durch die träger-
übergreifende Kooperation, die zunächst viele Absprachen und 
Entwicklungszeit fordert, werden mittelfristig Energien frei.

Kooperation als Chance!
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Auch das Mentoring-Programm ist für die Einrichtungen mit 
Kosten verbunden. Die Mentees sowie auch die Mentorinnen 
und Mentoren müssen für die Zeiten der Mentoring-Gesprä-
che von ihrer Arbeit freigestellt werden. Die Notwendigkeit 
einer qualifizierten Berufseinführung sowie die damit verbun-
denen Kosten müssen daher gegenüber den Kostenträgern 
transparent gemacht und die Refinanzierung in der Zukunft 
eingefordert werden!

Eine qualifizierte Berufseinführung in sozialen Unter-
nehmen ist eine Erfolgschance in der Sozialwirtschaft 
und damit zugleich auch eine Zukunftschance für die 
Bewältigung der sozialen Herausforderungen in der 
Gesellschaft.

Wie geht es nach Projekt-Ende weiter?

Aufgrund der positiven Resonanz auf das ERiS-Programm 
haben sich die drei am Projekt teilnehmenden Einrichtungen 
entschieden, das Einführungsprogramm auch nach Ende des 
Förderzeitraums fortzuführen. 

Die Begleitung von Berufseinsteigenden durch Mentorinnen 
und Mentoren wird weiterhin einrichtungsintern angeboten. 
Einige Seminare, die sich für die Einführung von Berufseinstei-
genden als besonders hilfreich erwiesen haben, werden im 
Rahmen eines einrichtungsübergreifenden Fortbildungspro-
gramms organisiert. Im regelmäßigen Turnus wird jeweils eine 
Einrichtung pro Halbjahr die Organisation eines Seminares 
übernehmen und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der 
kooperierenden Einrichtungen zur Teilnahme einladen. Ebenso 
werden zwei Netzwerktreffen für die Berufseinsteigenden der 
drei Einrichtungen abwechselnd in einer der Einrichtungen 
angeboten.

Auf diese Weise können die mit dem Einführungsprogramm 
verbundenen Kosten für die Einrichtungen in einem über-
schaubarem Rahmen gehalten werden. 
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