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FACHKRÄFTE-NACHWUCHS

Enttäuschte Erwartungen

Die »Young high Potentials« sind auch in der 
Sozialwirtschaft eine begehrte Mitarbeitergruppe. Doch 
viele junge, gut ausgebildete und hoch motivierte Fach- 
und Führungskräfte sind oft nach kurzer Zeit in einem 
sozialen Unternehmen enttäuscht. Eine neue Studie 
forschte nach den Gründen und entwickelte Vorschläge, 
was soziale Organisationen vorbeugend tun können.

Die tägliche Arbeit in Non-Profi t Orga-
nisationen bietet jungen Menschen die 
Gelegenheit ihre Werte zu leben und ihre 
Persönlichkeit weiterzuentwickeln (Mir-
vis & Hacket 1983). Junge Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter gelten als hoch-
motiviert und wollen durch ihre Arbeit 
Gutes tun (Benz 2005). Oft entscheiden 
sich junge Menschen für die Arbeit in 
sozialen Einrichtungen, da sie die orga-
nisationalen Werte und die Mission schät-
zen (Brown & Yoshioka 2003). In An-
betracht der Tatsache, dass junge 
Mitarbeiter zunehmend an Burn-out er-
kranken oder gänzlich aus dem Non-Pro-
fi t Sektor ausscheiden, kann jedoch da-
von ausgegangen werden, dass sich die 
Verhältnisse im Non-Profi t Bereich ver-
ändern (Solomon & Sandahl 2007).

Bislang waren die Spitzenverbände der 
Freien Wohlfahrtspfl ege sinnstiftende Ar-
beitgeber, aber sie stehen zunehmend vor 
neuen Herausforderungen. Aufgrund 
staatlicher Kürzungen in den vergange-
nen Jahrzehnten hat beispielsweise der 
Wettbewerb mit privatwirtschaftlichen 
Anbietern und freien Trägern sozialer 
Dienste stark zugenommen (Zimmer, et 
al. 2004).

Wohlfahrtsverbände sind daher ge-
zwungen, ihre Strukturen auf Effektivität 
und Effi zienz zu überprüfen und neue 
Management-Prozesse zu implementie-
ren. Diese wiederum haben erhebliche 
Auswirkungen auf die Mitarbeitenden. 
So haben sich nicht nur die Anforde-

rungsprofi le verändert (z. B. Forderung 
nach mehr Managementkompetenz) 
(Wöhrle 2008), sondern auch die Rah-
menbedingungen der Arbeit an sich
(z. B. veränderte Vertragskonditionen 
aufgrund neuer Tarifverträge, höhere Ar-
beitsbelastung) (Zimmer & Toepler 
2000).

Die Studie
Scheinbar wird den Bedürfnissen von jun-
gen Mitarbeitern wenig Beachtung ge-
schenkt. Somit wächst die Gefahr – 
 gerade in Zeiten zunehmenden 
Fachkräftemangels – wertvolles Potenzi-
al zu verschwenden. Doch gerade die Mit-
arbeitenden sind wesentlicher Erfolgs-
faktor in der Sozialwirtschaft (Maelicke 
2004). Die Performance von Non-Profi t 
Organisationen hängt stark von deren 
Motivation, Arbeitserfahrung und Ar-
beitszufriedenheit ab (Akingbola 2006).

Meiner Studie über Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter in Non-Profi t-Organi-
sationen wurde ein pragmatischer Ansatz 
zugrunde gelegt, der qualitative ethno-
graphische Techniken benutzt (Glaser & 
Strauss 1967), um die Erwartungen, Ar-
beitserfahrungen und Arbeitszufrieden-
heit von jungen Berufseinsteigern in 
Wohlfahrtsverbänden zu erfassen.

Achtundzwanzig halbstrukturierte In-
terviews mit Berufsanfängern geben Ein-
blicke in deren Arbeitsalltag und führen 
zu einem besseren Verständnis des der-
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zeitigen Ausmaßes der Arbeitszufrieden-
heit und Arbeitsmotivation in Wohl-
fahrtsverbänden. Die Interviewpartner 
sind im Alter von 23 bis 35 Jahren und 
besitzen einen Hochschulabschluss (50% 
sind Sozialarbeiterinnen und Sozialarbei-
ter). Die durchschnittliche Beschäfti-
gungsdauer liegt bei zweieinhalb Jahren, 
60 Prozent sind weiblich. Insgesamt sind 
alle sechs Spitzenverbände der Freien 
Wohlfahrtspfl ege vertreten, es wurden 
Mitarbeitende aus 26 unterschiedlichen 
Einrichtungen in sieben Bundesländern 
befragt. Davon arbeiteten 15 Mitarbeiter 
in direktem Klientenkontakt, während 
13 eher administrative und Management-
Tätigkeiten (z. B. Personalmanagement, 
Marketing, Öffentlichkeitsarbeit, Fund-
raising) ausüben.

Die Ergebnisse
Die Analyse zeigt, dass junge Mitarbei-
tende beim Start ihrer Karriere sehr mo-
tiviert sind und ihre Arbeit mit hohen 
Erwartungen aufnehmen. Die Jobsuche 

ist geprägt von dem Wunsch, eine Stelle 
in einer Einrichtung des Wohlfahrtsver-
bands zu fi nden, die am Besten zu ihren 
persönlichen Wertvorstellungen und zu 
ihrem Lebenskonzept passt. Sie wollen 
etwas Gutes tun, Menschen helfen, aber 
auch Gleichgesinnte treffen und Spaß bei 

der Arbeit haben.
Die Ergebnisse meiner Studie bestäti-

gen einen Großteil der Literatur, nach 
der Non-Profi t-Mitarbeitende eine Selbst-
selektion anhand ihrer individuellen Mo-
tive, Erfahrungen, persönlichen Werte 
und der erwarteten Passung mit den or-
ganisationalen Werten vornehmen 

(Brown & Yoshioka 2003). Allerdings 
war die Mehrzahl der befragten Mitar-
beitenden schon kurze Zeit nach Beginn 
ihrer Arbeit enttäuscht und frustriert. 
Dies deutet auf eine Diskrepanz zwischen 
ihren ursprünglichen Erwartungen und 
der Realität des Arbeitsplatzes hin.

Zu wenig Weiterentwicklungsmög-
lichkeiten, niedrige Einkommen und eine 
hohe Arbeitsbelastung waren die meist 
genannten Auslöser für Frustration und 
Unzufriedenheit. Wohlfahrtsverbände 
sollten diesen Tendenzen mehr Aufmerk-
samkeit schenken, da junge Mitarbeiten-
de im Gegensatz zu der älteren Beleg-

Was versteht man eigentlich unter »Selbstauswahl« von Bewerbern?

Ein sehr wertvolles Instrument zur Erhöhung der Passung von 
Kandidat und Unternehmen können Realistic-Job-Previews-
Techniken und sogenannte Selfassessment-Verfahren sein. Bei 
diesen Ansätzen steht die möglichst realitätsnahe und erleb-
nisorientierte Kommunikation von wichtigen Arbeitgebermerk-
malen im Vordergrund. Realistic Job Preview (RJP) und Selfas-
sessment sind dabei keine trennscharfen Begriffe. Während 
unter RJP alle möglichen Instrumente fallen, die einen möglichst 
realitätsnahen Eindruck von der Beschaffenheit, den Anforde-

rungen oder den Werten eines Berufsbilds oder Arbeitgebers 
vermitteln sollen, mit dem konstituierenden Merkmal positive 
und negative Aspekte zu zeigen, sind Selfassessments-Instru-
mente, die realistische Einblicke durch »Ausprobieren« und 
Selbsttestung ermöglichen sollen. Der Einblick und das realis-
tische Kennenlernen wird beim Selfassessment also erweitert 
um den Mitmachcharakter (»Lean Forward«) und die Kompo-
nente »Feedback«. Der oftmals spielerische Ansatz (»Gamifi ca-
tion«) und der rückmeldende Charakter der Übungen sorgen 
für ein hohes Involvement bei der Nutzung und eine starke Ori-
entierungswirkung. Beispiele deutscher Unternehmen:
Commerzbank – »Probier dich aus«:
http://www.probier-dich-aus.de
Bertelsmann – »Discover Bertelsmann«: 
http://www.discover.bertelsmann.de
Stadt Hamburg – »C!You«:
http://www.cyou-startlearning.hamburg.de
DAK – »Ich und meine Zukunft«: 
http://www.ich-und-meine-zukunft.de
Gruner + Jahr – »CyPRESS«: 
http://recruitingportal.guj.de/selfassessment/traineepro-
gramm.html
Unilever – »Could it be U«: 
http://apps.facebook.com/could-it-be-U

Quelle: Deutsche Employer Branding Akademie GmbH, Internet 
http://www.employerbranding.org

»Die Mehrzahl junger Mitarbeitender 
war schon kurze Zeit nach Beginn ihrer 
 Arbeit enttäuscht«
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schaft eher bereit sind, den Arbeitgeber 
zu verlassen (Mor Barack et al. 2001). 
Die sogenannte »grenzenlose Karriere« 
(boundaryless career) wird heute von vie-
len jungen Menschen angestrebt. Regel-
mäßige Wechsel des Arbeitgebers werden 
als Möglichkeit angesehen, berufl ich 
schneller voranzukommen und so mehr 
Arbeitserfahrungen zu sammeln (Haley-
Lock 2008).

Was Arbeitgeber tun können
Ein non-profi t-spezifi sches strategisches 
Management, welches auf den Werten 
und der Philosophie der Wohlfahrtsver-
bände basiert, wird von den Befragten 
als vielversprechend eingeschätzt. Darauf 
aufbauend wird ein wertegesteuertes Per-
sonalmanagement als gangbare Lösung 
angesehen, um Enttäuschung und Ver-
änderungen im Verhalten von Mitarbei-
tenden entgegenzuwirken.

Ein wesentliches Ergebnis der Inter-
viewanalyse ist der Einfl uss der Entloh-
nung auf die Motivation und Arbeitszu-
friedenheit der Mitarbeitenden. Geld ist 
zwar nicht der wichtigste Motivations-
faktor für Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in Non-Profi t Organisationen (Mir-
vis & Hacket 1983), es wäre jedoch 
schädlich, sich lediglich auf die intrinsi-
sche Motivation der Belegschaft zu ver-
lassen. Intrinsische Motivation wiegt die 
als zu niedrig empfundenen Löhne nicht 
dauerhaft auf, da Veränderungen der in-
dividuellen Lebensumstände sich auf die 
persönliche Evaluation des Einkommens 
auswirken können. Generell wird die 
Höhe der Bezahlung vor allem vor dem 
Hintergrund der qualitativ hochwertigen 
und quantitativ stets zunehmenden Ar-
beit als zu niedrig eingeschätzt.

Des Weiteren scheinen junge Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu Beginn 
ihrer Berufstätigkeit relativ unerfahren 
zu sein. So entwickelt sich ein Verständ-
nis über den tatsächlichen Wert des Ge-
halts erst nach Arbeitsaufnahme. Es ist 
zudem ganz natürlich, dass Mitarbeiten-
de in dieser Lebensspanne in die Famili-
enplanung einsteigen. In dieser Phase stel-
len die interviewten Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter fest, dass ihr Gehalt oft nicht 
ausreicht, um eine Familie zu versorgen.

Die Wohlfahrtsverbände sollten daher 
ihre Aufmerksamkeit auf die Bedürfnis-
se ihrer jungen Mitarbeitenden lenken. 
Das persönliche Wohlbefi nden im Sinne 
einer gesunden Work-Life-Balance ist 

wichtig um eine motivierte Belegschaft 
aufrecht zu erhalten und Fluktuation vor-
zubeugen.

Schon im Bewerbungsverfahren könn-
ten es nützlich sein, die Wertvorstellun-
gen der Bewerber ernst zu nehmen. Bei 
einer besseren Übereinstimmung von per-
sönlichen und organisationalen Werten 
steigt die Wahrscheinlichkeit Mitarbei-
tende einzustellen, die eine höhere Ar-
beitszufriedenheit und Verbundenheit ge-
genüber dem Arbeitgeber haben 
(Akingbola 2006). Vorstellungsgespräche 
könnten Werte als zusätzliches Passungs-
kriterium zwischen dem Bewerber und 
der Organisation aufnehmen.

Eine Implementierung von »realistic 
job previews« (RJP) in Wohlfahrtsver-
bänden könnte zudem ein Ungleichge-
wicht zwischen Erwartungen und Ar-

beitserfahrungen verhindern. Bei dieser 
Methode werden alle relevanten Aspek-
te der Arbeit und die Anforderungen an 
die Bewerber möglichst genau dargestellt 
(vgl. Kasten »Was versteht man eigent-
lich unter »Selbstauswahl« von Bewer-
bern?«)

Die RJP-Literatur stellt einen eindeu-
tigen Zusammenhang zwischen erfüllten 
Erwartungen und der Zufriedenheit am 
Arbeitsplatz fest (Bowen & Siehl 1997). 
Aus diesem Grund könnten Wohlfahrts-
verbände schon vorab unrealistische Er-
wartungen ausschließen, hierdurch ist 
eine spätere Unzufriedenheit weniger 
wahrscheinlich. Weitere denkbare Wege 
der Begleitung junger Mitarbeiter beim 
Übergang in den Beruf wären Mitarbei-
terorientierungs- oder Mentorenpro-
gramme.
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Resümee

Sicherlich gibt es viele Möglichkeiten die 
Motivation junger Mitarbeitender auf-
recht zu erhalten. Die Interviewpartner 
meiner Studie kritisierten insbesondere 
die unzureichenden Möglichkeiten der 
Weiterentwicklung. Daher wäre zunächst 
ein wesentlich strategischer Ansatz zur 
Karriereplanung von jungen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in Wohlfahrts-
verbände notwendig.

Ein wichtiges Instrument könnte in 
regelmäßigen Feedbackgesprächen liegen. 
Diese dienen als Plattform, um die Arbeit 
der Mitarbeitenden wertzuschätzen und 
zu kritisieren, sie können aber auch dazu 
genutzt werden, um gemeinsam profes-
sionelle Ziele festzulegen und Entwick-
lungsperspektiven aufzuzeigen. Durch 
das Angebot kontinuierlicher berufl icher 
Entwicklungsmöglichkeiten könnten 
Wohlfahrtsverbände die Motivation der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positiv 
beeinfl ussen und so möglicherweise der 
Tendenz zu innerer Kündigung oder tat-
sächlichen Kündigungsabsichten entge-
genwirken.

Die Bedeutung von persönlichen Wer-
ten am Arbeitsplatz spielt eine wesentli-
che Rolle. Die Erwartungen, welche jun-
ge Mitarbeitende mit sich an den 
Arbeitsplatz bringen, decken sich aller-
dings häufi g nicht mit den von ihnen ge-
machten Erfahrungen. Um das hohe Po-
tential junger Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter nicht zu verschwenden, soll-
ten Wohlfahrtsverbände dies – eingebet-
tet in ein non-profi t-spezifi sches strate-
gisches Management – in ihre 
Rekrutierungs- und Mitarbeiterbindungs-
maßnahmen miteinbeziehen. ■
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