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Thus, efforts will be continued to initiate a transfer of
a mutual experience and to improve mutual aware-
ness in the field of social work.

Résumé | In Slovakia the professionalization of
social work took place in the development of social
work education and in the context of organizations.
It is important to become aware that any social work
intervention is connected with a socio-educational
impact on the client. This should be reflected in the
development of the educational content. Although
the knowledge and the skills of social workers are
based on an interdisciplinary social work approach,
the theoretical foundations are derived from the
social science disciplines. Social workers deal with a
wide range of diverse issues and problems. The most
significant of these are ethical issues and problems:
questions with regard to the relationship with the
client or issues of power and control.
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PRAXISANLEITUNG UND

MENTORING | Profile verant-

wortungsvoller Aufgaben
Michael Klein; Margit Ostertag

Zusammenfassung | Praxisanleitung und
Mentoring sind vielseitige Aufgaben, die oft
keine angemessene Beachtung erfahren. In die
professionelle Gestaltung von Anleitungspro-
zessen bringen die Anleiterinnen und Anleiter
sowie Mentorinnen und Mentoren nicht nur die
eigene Fachlichkeit ein, sondern zudem Kompe-
tenzen in der Erwachsenenbildung sowie als
Coaches, Fiihrungskréfte und Change Agents.
Individuelle Begleitung von Entwicklung ist da-
bei stets in den jeweiligen Organisationszusam-
menhéngen zu verorten.

Abstract | Practical guidance and mentoring
are multifaceted tasks which often do not receive
the attention they deserve. In the course of pro-
viding instruction, professional trainers and men-
tors do not only contribute their specialised ex-
pertise but also offer skills as change agents
and competences in the fields of adult educa-
tion, coaching and management. Their support
of individual development must always be rela-
ted to the relevant organizational context.

Schliisselworter » Erwachsenenbildung
» Coaching » Praktikant » Mitarbeiter
» Praxisanleitung » Mentoring

1 Einleitung | Praxisanleitung und Mentoring
als prozessorientierte Begleitung von Praktikantinnen
und Praktikanten beziehungsweise neuen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern gewinnen im Zusammen-
hang mit dem sich abzeichnenden Fachkréftemangel
als wesentliche Elemente der Personal-, Organisa-
tions- und Qualitatsentwicklung an Bedeutung. Da-
durch werden Anleitungsbeziehung und Anleitungs-
prozess® sehr viel deutlicher als bisher in den jeweili-
gen organisationalen Kontext eingebettet. In Praxis-
anleitung und Mentoring tatige Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen sind als Fachkréafte, als Erwachsenen-
bildner, als Coaches und als Fiihrungskrafte mit viel-

1 Wahrend sich die Begriffe Praktikant oder Mentee
jeweils auf den speziellen Kontext von Praxisanlei-
tung oder Mentoring beziehen, stehen die Begriffe
Anzuleitende und Anleitung fiir beide Formen der
Einflhrung und Einarbeitung.
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faltigen Verkntipfungen zu der Rolle von Change
Agents in der Organisation gefordert.

2 Begriffsklarung | Im engeren Sinn bezeich-
net Praxisanleitung die Begleitung von angehenden
Fachkraften wahrend ihrer praktischen Ausbildungs-
phasen. Grundsatzlich bezieht sich Praxisanleitung
aber auch auf Praktikumsformen, die nicht an eine
Ausbildung gebunden sind, wie zum Beispiel Schul-
oder Schnupperpraktika.

Wahrend im Bereich der Pflegeberufe fir die Pra-
xisanleitung eine mindestens zweijahrige Berufserfah-
rung sowie eine berufspadagogische Zusatzqualifika-
tion verpflichtend vorgeschrieben sind?, orientieren
sich padagogische und sozialpadagogische Ausbil-
dungsgange derzeit lediglich an mehr oder weniger
unverbindlichen Empfehlungen. Ublicherweise sehen
diese eine mehrjéhrige Berufserfahrung vor und ver-
weisen ergdnzend, aber wenig konkret auf die Be-
deutung und Notwendigkeit von Fortbildungen fir
Praxisanleitende (von der Haar 1996, S. 117).

Mentoring beschreibt die Einarbeitung von neuen
Kollegen und Kolleginnen, die nicht im Rahmen eines
zeitlich befristeten Praktikums, sondern auf der Basis
eines reguldren Arbeitsvertrages angestellt sind.? Da-
bei kann es sich um Berufsanfangerinnen und -anfan-
ger sowie Ungelernte handeln oder auch um Fach-
krafte, die den Arbeitsplatz gewechselt haben. Die
Gestaltung des Mentoringprozesses ist dementspre-
chend nicht an iibergeordneten Ausbildungszielen
orientiert, sondern an den konkreten Tatigkeiten am
jeweiligen Arbeitsplatz. Diese spezifischen Anforde-
rungen, die auch fiir eine erfahrene Fachkraft neu
sein kénnen, ergeben sich zum Beispiel aus der je-
weiligen Ziel- beziehungsweise Klientengruppe so-
wie aus den Konzeptionen der Einrichtung.

2, Zur Praxisanleitung geeignet sind Personen mit
einer Erlaubnis nach § 1 Abs. 1 Nr. 1 oder 2 des
Krankenpflegegesetzes, die iiber eine Berufserfah-
rung von mindestens zwei Jahren sowie eine be-
rufspadagogische Zusatzqualifikation im Umfang
von mindestens 200 Stunden verfligen” (KrPIAPrV
— Ausbildungs- und Priifungsverordnung fir die Be-
rufe in der Krankenpflege, Abschnitt 1 § 2 Satz 2).

3 Die hier vorgenommene Unterscheidung diirfte
am ehesten zu einer handhabbaren Begrifflichkeit
beitragen, wenngleich die Konzepte von Praxisan-
leitung und Mentoring in sehr unterschiedlicher,
teilweise sogar widerspriichlicher Weise definiert,
mitunter aber auch gleichgesetzt werden (Teml;
Tem/ 2011, S. 27 1.).

Trotz der genannten Unterschiede sind Praxisanlei-
tung und Mentoring in ihrer Grundstruktur weitest-
gehend dbereinstimmend angelegt — als eine syste-
matisch geplante und gestaltete Einfiihrung in einen
neuen Arbeitsbereich, die im Kontext der Organisation
verortet ist. Praxisanleitung und Mentoring orientieren
sich individuell an den Kompetenzen, die Mentee
oder Praktikant beziehungsweise Praktikantin mit-
bringen.

Ahnlichkeiten finden sich mit einem weiteren Be-
reich, der in den letzten Jahren vermehrt Beachtung
in sozialen Organisationen findet: die Zusammenar-
beit mit ehrenamtlichen und so genannten freiwilli-
gen Mitarbeitern. Den zustandigen hauptamtlichen
Fachkraften obliegt auch hier eine einfiihrende und
begleitende Funktion. Ehrenamt und Freiwilligen-
dienste sind darlber hinaus mit ganz eigenen Rah-
menbedingungen verbunden, weshalb sie im Folgen-
den nicht weiter vertieft werden sollen.

3 Zur Bedeutung von Praxisanleitung und
Mentoring | Praxisanleitung und Mentoring sind fir
unterschiedlichste, direkt und indirekt Beteiligte von
entscheidender Bedeutung: fir Anzuleitende, Praxis-
anleiterinnen und -leiter beziehungsweise Mentoren,
Klienten, Kollegen, Ausbildungsstatten, Einrichtungen
etc. Einige wesentliche Aspekte werden im Folgenden
kurz skizziert.

Die individuelle Unterstiitzung vermittelt den An-
zuleitenden Wertschatzung, gibt Sicherheit und er-
leichtert es ihnen, sich zu orientieren und in ihre neue
Aufgabe einzufinden. Eine professionelle Begleitung
trdgt neben dem Auf- und Ausbau von Handlungs-
kompetenzen wesentlich zur (Weiter-)Entwicklung
von Berufsrolle und -identitat bei.

Fiir Praxisanleiterinnen und -leiter sowie Mento-
rinnen und Mentoren stellt die Anleitungstatigkeit
eine Erweiterung ihres bisherigen Aufgabenfeldes als
Fachkraft dar. Sie kdnnen zusatzliche Kompetenzen
entfalten und einbringen. Des Weiteren konnen Fra-
gen und Impulse der Anzuleitenden zur Vertiefung
ihres eigenen beruflichen Selbstverstandnisses bei-
tragen. Begleitend und beobachtend am Entwick-
lungsprozess der Anzuleitenden teilzuhaben, kann
zudem — abgesehen von eher problematischen Kon-
stellationen — eine padagogisch bewegende Erfah-
rung sein.
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Fernerhin profitieren auch Klientinnen und Klienten
davon, wenn neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und angehende Fachkrafte in der Zeit der Einarbei-
tung professionell begleitet werden. Die Anzuleiten-
den konnen sich reflektierter auf die Arbeitsbeziehun-
gen einlassen und bei Fragen oder Unsicherheiten auf
zuverlassige Hilfestellung zuriickgreifen. Durch Praxis-
anleitung und Mentoring werden Uberdies fachliche
wie auch ethische Grundsétze des Berufsstandes ge-
sichert. Lernen am Modell und gemeinsame Reflexion
sind nicht zuletzt Grundlage dafiir, dass verbindliche
Standards entwickelt und gelebt werden — was un-
mittelbar Einfluss auf die Zusammenarbeit mit aktuel-
len wie auch kiinftigen Kolleginnen und Kollegen hat.

Im Kontext von praktischen Ausbildungsphasen
haben die jeweils beteiligten Ausbildungsstatten von
jeher ein Interesse an kompetenter Praxisanleitung
vor Ort, da diese wesentlich zum erfolgreichen Ab-
schluss von Ausbildung oder Studium beitragen kann.
Aber auch die Einrichtungen selbst entdecken und
erkennen, dass sich eine professionelle Anleitung und
Einarbeitung lohnt: Praktikantinnen und Praktikanten
fiihlen sich ernst genommen, anerkannt und sind
gegebenenfalls dauerhaft fiir die Einrichtung zu ge-
winnen. Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erle-
ben Wertschatzung und entwickeln eine Identifikation
mit der Einrichtung. Sie sind schneller in der Lage,
selbststandig zu arbeiten. Praxisanleitende sowie
Mentorinnen und Mentoren erweitern ihre Kompe-
tenzen. Vor diesem Hintergrund verorten immer mehr
Einrichtungsleitungen Praxisanleitung und Mentoring
im Bereich von Personal-, Qualitdts- und Organisa-
tionsentwicklung — und stellen dafiir adéquate Res-
sourcen bereit.

4 Konstitutive Elemente von Praxisanlei-
tung und Mentoring | These: Professionelles Han-
deln ist weitestgehend bewusstes, systematisiertes und
verantwortetes Handeln.

Praktikantinnen, Praktikanten und Mentees sind
wahrend der Zeit ihrer Einarbeitung mit einer Viel-
zahl von Informationen, Eindriicken und Personen
konfrontiert. Zielflihrend und professionell ist es, den
damit verbundenen Lern- und Entwicklungsprozess
geplant und systematisch zu gestalten. Besondere
Aufmerksamkeit verdient in diesem Zusammenhang
die Beziehung zwischen Praxisanleitenden oder Men-
torinnen beziehungsweise Mentoren und Anzulei-
tenden.

4-1 Professionelle Gestaltung der Arbeits-
beziehung | These: Grundlage jeder pidagogischen
Beziehung ist eine wertschdtzende und zutrauende Hal-
tung.

Eine absolut entscheidende Voraussetzung dafiir, dass
Praxisanleitung und Mentoring als forderlich erlebt
werden, ist eine vertrauensvolle, professionelle Bezie-
hung zueinander. Erleichtert werden kann der Einstieg
in die Beziehung, wenn sich die Beteiligten bereits
beim Vorstellungsgesprach kennenlernen. Wesentlich
ist es, sich zu Beginn der Zusammenarbeit Zeit zu
nehmen, um die gegenseitigen Erwartungen und da-
mit die professionellen Rollen zu klaren, wobei auch
unterschiedliche Vorstellungen anzusprechen und
miteinander abzugleichen sind.

Die exemplarische Aushandlung dieses , Kontrak-
tes” kann zugleich wegweisendes Beispiel fiir die
Gestaltung weiterer beruflicher Beziehungen sein. So
basiert professionelle (sozial-)padagogische Arbeit in
ganz &hnlicher Weise auf einer anfanglichen Auftrags-
kldrung. Auch eine in der Anleitungsbeziehung ge-
lebte und erlebte ermutigend-zutrauende Haltung
kann als Modell fiir das eigene Berufsethos wahr-
genommen werden.

Strukturell gesehen lebt die Anleitungsbeziehung
neben dem alltaglichen Kontakt im Rahmen der an-
stehenden Aufgaben im weiteren Verlauf maBgeblich
auch von regelmaBigen, verbindlich terminierten Re-
flexionsgesprachen. Im Fokus stehen dabei sowohl
Situationen aus dem beruflichen Alltag mit ihren fach-
lichen, organisationalen und interaktiven Dimensionen
als auch die Person des Anzuleitenden — seine Ent-
wicklung, seine Fragen und Anliegen.

4-2 Systematische Begleitung des Lern-
und Entwicklungsprozesses | These: Bewusstes
Lernen ist verbunden mit Entschleunigung - Lernen
braucht Zeit.

Professionelle Anleitung und Einarbeitung zeichnen
sich dadurch aus, dass der Lernprozess nicht zufallig
oder beildufig geschieht, sondern systematisch und
mit zeitlichen Freirdumen angelegt ist. Praxisanlei-
tung und Mentoring konstituieren und eroffnen einen
Entwicklungsraum, der personen- und zielorientiert
Lernerfahrungen ermdglicht. Am Anfang des Lern-
prozesses steht deshalb notwendigerweise eine ge-
meinsame Analyse der Ausgangssituation. In den
Blick genommen werden dabei die individuelle Lern-
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und Lebenserfahrung, die Fahigkeiten und Kompeten-
zen, die die Anzuleitenden vor diesem Hintergrund
bereits mitbringen, ihre Motivation sowie der person-
liche Lernstil. Ergdnzend auszuloten sind die Rahmen-
bedingungen und Ressourcen der konkreten Stelle
sowie die spezifischen Mdglichkeiten des Anleiters,
der Anleiterin beziehungsweise der Mentorin oder
des Mentors.

Die Zielrichtung von Praxisanleitung und Mento-
ring ergibt sich aus den angestrebten Handlungs-
kompetenzen, die gegebenenfalls auch durch Ausbil-
dungsstétten oder Studienordnungen vorgegeben
sein kdnnen. In diesem Zusammenhang existieren
unterschiedliche Modelle zur inhaltlichen Gliederung
der Handlungskompetenzen. Weit verbreitet ist zum
Beispiel die Differenzierung in Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenz (BAG; DBSH 2008, S. 14).# Dabei gilt
es jedoch, nicht bei allgemeinen Kategorien stehen
zu bleiben, sondern die Ziele mdglichst konkret auf
die Person und den Aufgabenbereich hin zu formu-
lieren.

Zwischen Ausgangs- und Zielsituation spannt sich
dann der Anleitungs- beziehungsweise Mentoring-
prozess auf, der sinnvollerweise in verschiedene Pha-
sen einzuteilen ist. Im Bereich der Praxisanleitung hat
sich eine Dreiteilung etabliert, die in ihren Grundzi-
gen auch auf das Mentoring zu Ubertragen ist. Je
nach Autorin oder Autor finden sich unterschiedliche
Phasentitel, die dhnlich sind, wenngleich sie leicht
unterschiedliche Akzente setzen.® Ungeachtet der
Unterschiede bleibt festzuhalten, dass es eine erste
Phase gibt, in der das Kennenlernen und die Orien-
tierung im Vordergrund stehen, dass in einer zweiten
Phase selbststandiges Handeln eingetibt wird und es
in einer dritten Phase darum geht, den geschiitzten

4 Marona-Glock und Hohi-Spenceley entwickeln alter-
nativ einen sogenannten Kompetenzquadranten mit
den Feldern ,Ich als Person, Ich und du, Ich im Sys-
tem, Ich und mein Methodenkoffer”, den sie analog
auf die Kompetenzen der Anleitenden beziehen
(Marona-Glock; Hohl-Spenceley 2007, S. 8 ff.).

5 So schreiben beispielsweise Marona-Glock und
Hohl-Spenceley (2007, S. 37 ff) von , Beginn (Kon-
takt und Orientierung), Kernphase (Erproben und
Verselbstandigen) und Abschluss (Zum Ende Bringen
und Abschied)", wahrend Eflermann (2010, S. 59 ff.)
die Phasen mit ,Orientierung, Erprobung/Vertiefung
und autonome Handlungskompetenz” Giberschreibt
und BAG; DBSH (2008, S. 25ff.) in , Einfiihrungs- und
Orientierungs-, Erprobungs- sowie Konsolidierungs-
und Verselbstandigungsphase” unterteilen.

Rahmen von Anleitung und Mentoring zu verlassen
und sich aus dieser Beziehung zu verabschieden.
Wahrend mit dem Abschluss eines Praktikums Aufga-
ben abzuschlieBen und zu (ibergeben sowie Arbeits-
beziehungen aufzuldsen sind, gilt es im Rahmen von
Mentoring, die Rolle als eigenverantwortlicher Kollege
nun vollstandig zu ibernehmen.

Zu den strukturellen Elementen von Anleitung und
Mentoring gehort die Planung des Lernprozesses, der
in einem Ausbildungs- oder Einarbeitungsplan schrift-
lich festgehalten, in den Reflexionsgesprachen immer
wieder als Bezugspunkt herangezogen und bei Bedarf
modifiziert wird. Kontinuierliches Feedback und die
regelmaBige Uberpriifung der formulierten Ziele bilden
die Grundlage fir eine abschlieBende gemeinsame
Auswertung. Bezogen auf Praktika wird die miindli-
che Auswertung durch eine schriftliche Beurteilung
erganzt. Im Kontext von Mentoring ist der Abschluss
des Prozesses moglicherweise mit einem Probezeit-
gesprach und einer Probezeitbeurteilung verbunden.

5 Dimensionen von Praxisanleitung und
Mentoring | These: Das wichtigste Medium in der
padagogischen Arbeit st die eigene Person.
Praxisanleitung und Mentoring leben wie jede (sozial-)
padagogische Beziehungsarbeit davon, dass die ei-
gene Person kompetent eingebracht wird. Methodi-
sches Handwerkszeug ist zweifelsohne hilfreich fir
die Rolle der Mentorin oder des Mentors beziehungs-
weise des Anleitenden, entscheidend ist jedoch die
Haltung, mit der die jeweilige Aufgabe wahrgenom-
men und ausgefllt wird.

Es trdgt zur Rollenklarheit bei, die verschiedenen
Dimensionen von Praxisanleitung und Mentoring zu
kennen und bewusst zu gestalten. In der Fachdiskus-
sion wird haufig zwischen lehrender, beratender und
beurteilender Funktion unterschieden (BAG; DBSH
2008, S. 23 f.), was die Komplexitdt des Geschehens
jedoch nur zum Teil erfasst. Genauer betrachtet flie-
Ben Kompetenzen aus vier klassischen Berufsrollen
in Praxisanleitung und Mentoring ein: Fachkraft (Wis-
sen und Kénnen), Erwachsenenbildner (Lehren und
Lernen), Coach (Beraten und Trainieren) und Fiihrungs-
kraft (Fiihren und Leiten). Fasst man die Aktivitaten
aus diesem Rollenrepertoire zusammen, so wird eine
weitere Organisationsrolle deutlich, die insbesondere
im Kontext von Change Management und Lernender
Organisation benannt wird: Als Change Agent ist es
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Aufgabe von Praxisanleitenden Mentorinnen und
Mentoren, Entwicklungen individuell, das heiBt per-
sonenbezogen zu begleiten; zugleich initiieren und
gestalten sie organisationsbezogen Veranderung mit
(Abbildung).

5-1 Fachkraft: Wissen und Kénnen | These:
Dem Blick auf den anderen geht der Blick auf mich
selbst voraus.

Grundsatzlich wird bei Praxisanleitenden, Mento-
rinnen und Mentoren das Wissen und Kénnen einer
fundiert ausgebildeten Fachkraft vorausgesetzt.
Professionsspezifische Fertigkeiten und Kenntnisse
sind dementsprechend auch nicht vertieft Inhalt von
Weiterbildungen zu Praxisanleitung und Mentoring.
Von zentraler Bedeutung sind in diesem Zusam-
menhang Schliisselkompetenzen wie zum Beispiel
die Fahigkeit und Bereitschaft zur Selbstreflexion,
das Interesse daran, sich fortzubilden, oder auch
die Offenheit fir aktuelle fachliche Entwicklungen,
an denen sie nicht zuletzt auch durch Praktikantin-
nen und Praktikanten sowie Absolventinnen und
Absolventen der Fach(hoch)schulen partizipieren
kénnen.

Hinsichtlich der speziellen Handlungs- und glei-
chermaBen auch der generellen Schliisselkompeten-
zen fungieren Praxisanleiterinnen und -anleiter be-
ziehungsweise Mentorinnen und Mentoren bewusst
und unbewusst als Vorbilder fiir die Anzuleitenden.
Die Art und Weise, wie sie ihre Berufsidentitat und
-rolle (vor-)leben, stellt eine wesentliche EinflussgroBe
fiir den Lern- und Entwicklungsprozess der Anzulei-
tenden dar. Umso wichtiger ist es, im Bewusstsein
dieser Verantwortung immer wieder die eigene Per-
son, das eigene berufliche Handeln in den Blick zu
nehmen und das je individuelle berufliche Selbstver-
standnis zu reflektieren und zu aktualisieren.

Abbildung: Mentoring-Rollenrad nach Klein; Ostertag

Fiihrungskraft
Fihren und Leiten

5-2 Erwachsenenbildner: Lehren und
Lernen | These: Nur wer sich selbst als lernend
begreift, kann andere im Lernen begleiten.

Neben verschiedenen didaktischen Methoden und
Modellen, die Lernprozesse erleichtern kénnen, ist
fir den Rollenaspekt Erwachsenenbildung wiederum
die Haltung entscheidend, mit der Praxisanleiterinnen
und -anleiter beziehungsweise Mentorinnen und
Mentoren padagogisch-didaktisch tétig sind. Ein dia-
logisches Lehren und Lernen im Sinne Paulo Freires
ist getragen von absolutem gegenseitigen Respekt
und findet auf Augenhéhe statt. ,Es gibt kein Lehren
ohne Lernen; beides erklért sich gegenseitig und seine
Subjekte — trotz der Unterschiede zwischen ihnen —
lassen sich nicht auf sich gegeniiberstehende Objek-
te reduzieren. Wer lehrt, lernt beim Lehren, und wer
lernt, lehrt beim Lernen” (Freire 2008, S. 25). Am
Ende eines Praxisanleitungs- oder Mentoringprozes-
ses haben sich nicht nur die Anzuleitenden, sondern
alle Beteiligten verandert und weiterentwickelt.

Einen grundsatzlichen theoretischen Hintergrund
bringen Mentees, aber auch Praktikantinnen und
Praktikanten bereits mit. Gleichwohl kann es auch
im Rahmen von Praxisanleitung und Mentoring zum
Beispiel im Blick auf die konkreten Zielgruppen oder
Arbeitsweisen der Praxisstelle situativ notwendig sein,
einzelne theoretische Inhalte zu vermitteln. Der pada-
gogisch-didaktische Schwerpunkt von Praxisanleitung
und Mentoring liegt jedoch darin, vorhandenes Theo-
riewissen mit der Praxis zu verbinden und in konkrete
Handlungskompetenzen umzusetzen. Dabei ist es oft-
mals sinnvoll oder auch notwendig, einen Aufgaben-
bereich und den damit verbundenen Lernprozess in
einzelne Schritte zu unterteilen. So werden Anzulei-
tende beispielsweise an einem Beratungsgesprach
zunachst hospitierend und beobachtend teilnehmen

Fachkraft
Wissen und Kénnen

Change Agent
Entwicklung begleiten

Veranderung gestalten

Coach
Beraten und Trainieren

Erwachsenenbildner
Lernen und Lehren
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sowie in einem nachsten Schritt méglicherweise in

einzelnen Sequenzen aktiv mitwirken, bevor sie an-
schlieBend ausgewahlte Beratungsgesprache selbst
ibernehmen.

Wenn es sich um die Einarbeitung einer neuen
Kollegin oder eines neuen Kollegen oder um ein lang-
fristiges Praktikum handelt, steht am Ende die Fahig-
keit, anstehende Beratungsgesprache selbststandig
fiihren zu kénnen. Im sogenannten Cognitive-Appren-
ticeship-Ansatz ist dieses gestufte Vorgehen mit den
sechs Dimensionen Modeling, Coaching, Scaffolding,
Articulation, Reflection und Exploration idealtypisch
ausgefhrt (Hesse; Niegemann 1999, S. 14 ff.).

An dieser Stelle wird zugleich eine Verbindung zu
den beiden Rollenaspekten Fiihrungskraft und Coach
deutlich. Praxisanleitende sowie Mentorinnen und
Mentoren haben analog zu einer Fiihrungskraft die
Prozessverantwortung und die Entscheidungskompe-
tenz zur Gestaltung der Rahmenbedingungen des
Lernprozesses. Eine innere Nahe zum Coach entsteht
dadurch, dass der Cognitive-Apprenticeship-Ansatz
insgesamt daraufhin ausgerichtet ist, das handlungs-
bezogene Lernen des Mentees oder Praktikanten be-
ratend-anleitend zu begleiten und sich selbst dabei
kontinuierlich zuriickzunehmen.

5-3 Coach: Beraten und Trainieren | These:
Professionelles Handeln basiert auch auf der Féhigkeit,
sich zu distanzieren.

Coaching kann mit Kurt Richter (2009, S. 21) definiert
werden als

A ,eine personenorientierte Fdrderung von Menschen
in ihren professionellen Rollen und in ihren jeweiligen
konkreten Arbeits- und Aufgabenkontexten;

A eine Mischung von prozessbegleitender Beratung,
zielorientierter Anleitung und handlungsorientiertem
Training”.

Die Aspekte zielorientierter Anleitung und hand-
lungsorientierten Trainings kntipfen an die Rolle der
Fachkraft in der Erwachsenenbildung an. Es gilt, die
thematisierten Lehr- und Lerninhalte in konkreten
Handlungsvollziigen umzusetzen und einzuliben.

Eine neue, das Bisherige erganzende Perspektive
ergibt sich aus dem Anteil der prozessbegleitenden
Beratung. In dieser Hinsicht dient Coaching dazu, sich
vom beruflichen Alltag zu distanzieren, um (wieder)

Uberblick zu gewinnen. Aufgabe von Praxisanleiterin
und Praxisanleiter sowie Mentoren ist es, mit dem
oder der Anzuleitenden einen Reflexionsraum zu ge-
stalten, in dem berufliche Situationen mit Abstand
(verlangsamt wieder-)betrachtet und bedacht wer-
den kdnnen. Wertvolle und praktische Hinweise zur
Gestaltung von Gesprachen der Praxisheratung ha-
ben Tem/ und Tem/ entwickelt. Zusammengefasst zei-
gen sie drei Beratungsperspektive auf: , Gelungenes
prazisieren, Offenes [das heiBt auch Fehlendes, Anm.
der Autoren] thematisieren und Zuk(inftiges konkre-
tisieren” (Teml; Tem/ 2011, S. 86 ff.). Ausgehend von
konkreten Praxissituationen gilt es in einem ressour-
cen- und entwicklungsorientierten Rahmen, Starken
zu erkennen und zu benennen, aber auch notwen-
dige Entwicklungsschritte zu thematisieren.

Praxisanleitung und Mentoring bieten den Anzu-
leitenden mithin einen Beratungsraum zur (Selbst-)
Reflexion.® Gleichwohl ersetzen sie nicht ein Angebot
zur Supervision, wenn dieses zum Beispiel von den
Ausbildungsstatten parallel gemacht wird. Zum einen
bringen Supervisorin beziehungsweise Supervisor und
im Setting einer Gruppensupervision auch die Mitsu-
pervisierenden den Blick von auBen auf das System
mit ein, zum anderen wollen Anzuleitende Probleme
innerhalb der Anleitungsbeziehung in vielen Fallen zu-
nachst eher mit einem AuBenstehenden besprechen.

In diesem Zusammenhang ist auf eine Besonder-
heit der Beratungskonstellation in Praxisanleitung
und Mentoring hinzuweisen, die Fingerspitzengefiihl
erfordert: Die Doppelrolle Coach und Fiihrungskraft
fiihrt dazu, dass dieselbe Person, mit der die Anzulei-
tenden Starken und Schwachen reflektieren und ge-
gebenenfalls auch Schwierigkeiten in der gemeinsa-
men Arbeitsbeziehung ansprechen sollen, am Ende
fir die Beurteilung der Anzuleitenden zustandig ist.

5-4 Fithrungskraft: Fiihren und Leiten |
These: Einfihren und anleiten heiBt, padagogische
Fihrungsaufgaben personen- und situationsbezogen
wahrzunehmen und zu gestalten.

Die Dimension der Aufgabe einer Filhrungskraft hebt
den Organisationsbezug von Praxisanleitung und
Mentoring am starksten hervor. Vorauszusetzen ist,
dass die Praxisanleiterin oder Mentorin beziehungs-

6 Auch die Praxisanleiterinnen und -leiter sowie
Mentoren und Mentorinnen sollten Supervision
oder kollegiale Beratung in Anspruch nehmen
kénnen.
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weise der Praxisanleiter oder Mentor die Begleitung
nicht allein aus personlichem Engagement und Ver-
antwortungsgefiihl (ibernimmt, sondern dass sie oder
er zugleich von der Leitung ,, offiziell” mit dieser Auf-
gabe beauftragt wurde beziehungsweise diese Rolle
{ibertragen bekommt. Praxisanleitende oder Mento-
ren flihren — als benannte Vertreter der Einrichtung
— die Anzuleitenden in die organisationalen Zusam-
menhange ein, und zwar sowohl in Strukturen und
Abléufe als auch in inhaltlich-konzeptionelle Gege-
benheiten. So gehért zu Anleitung in jedem Fall die
Auseinandersetzung mit dem Leit- und dem zugrunde
liegenden Menschenbild.

Praxisanleiterinnen und Mentorinnen sowie Praxis-
anleiter und Mentoren haben in ihrem Bereich die
Verantwortung und die Entscheidungskompetenz,
Interessen der Einrichtung und Anliegen der Anzulei-
tenden miteinander in Ausgleich zu bringen. Als Pro-
zessverantwortliche sind sie zustandig fur die Rah-
menbedingungen der Einarbeitung und nehmen ihre
Fiihrungsaufgabe wahr, indem sie mit den Anzulei-
tenden Ziele vereinbaren, die regelmaBig iberpriift
werden. Die Vereinbarung von Zielen ist Grundlage,
ja sogar Legitimation dafir, dass am Ende beurteilt
wird. Denn eine faire Beurteilung setzt voraus, dass
den Anzuleitenden die Ziele, mithin die Beurteilungs-
kriterien von Anfang an als Orientierung bekannt
sind. Darlber hinaus sollte die Beurteilung am Ende
als Abschluss eines kontinuierlichen Feedbackprozes-
ses angelegt sein, in dem die Anzuleitenden regel-
maBig Riickmeldung erhalten haben. Es kann zur
Transparenz beitragen, immer wieder auch Selbst-
und Fremdeinschétzung miteinander abzugleichen.

Eine negative Beurteilung kann dazu filhren, dass
ein Mentee nicht tibernommen wird oder eine Prakti-
kantin, ein Praktikant ihre beziehungsweise seine
Ausbildung nicht fortsetzen kann. Die Tragweite die-
ser Entscheidung hat zur Folge, dass manche Praxis-
anleiterinnen und Mentorinnen beziehungsweise
Praxisanleiter und Mentoren davor zurlickscheuen,
kritische Beurteilungen abzugeben. Dabei ist jedoch
zu bedenken, dass mit dieser Entscheidung nicht nur
eine Verantwortung gegeniiber dem Anzuleitenden,
sondern auch gegeniiber den Klientinnen und Klien-
ten sowie den Kolleginnen und Kollegen und dem
Berufsstand verbunden ist. Ganz abgesehen davon,
dass in manchen Féllen auch der Anzuleitende mittel-
und langfristig davon profitieren wird, wenn er sich

beruflich neu orientiert. Fiir jede Beurteilung ist es
sinnvoll, die eigene Perspektive durch Riickmeldun-
gen von Kolleginnen und Kollegen zu ergénzen und
so das eigene Bild zu vervollsténdigen.

Eine weitere Dimension des Fiihrens ist mit Blick
auf die Kolleginnen und Kollegen anzusprechen. In
einzelnen Bereichen werden Praxisanleitende und
Mentorin oder Mentor die Anleitung nicht selbst
iibernehmen, sondern an Kolleginnen oder Kollegen
delegieren — unter anderem, weil in einem Team je-
der Einzelne besondere Kompetenzen mitbringt, die
dann auch in der Anleitung zum Tragen kommen
beziehungsweise genutzt werden. In ihrer koordinie-
renden Funktion sorgen Praxisanleiterin und Mentorin
beziehungsweise Praxisanleiter und Mentor dann da-
fir, dass die delegierten Anleitungsteile aufeinander
abgestimmt sind.

5-5 Change Agent: Entwicklung begleiten
und Veranderung gestalten | These: Personal-,
Qualitdts- und Organisationsentwicklung setzen die
Bereitschaft zu individuellem Lernen und Veranderung
voraus.

Dieser letzte Rollenaspekt des Change Agent stellt
nun Praxisanleitung und Mentoring konsequent in
den Kontext von organisationaler Veranderung und
fuhrt die vier zuvor beschriebenen Dimensionen mit
dem Ansatz der lernenden Organisation zusammen.
Als Fachkraft, Erwachsenenbildner, Coach und Fiih-
rungskraft — in der obigen Abbildung durch den Pfeil
im Uhrzeigersinn verbunden — begleiten Praxisanlei-
terinnen und Mentorinnen beziehungsweise Praxis-
anleiter und Mentoren die Anzuleitenden individuell
in ihrer Entwicklung und unterstiitzen diese beim Auf-
bau von Rollen- und Handlungssicherheit. Das alle
Bereiche verbindende Feld des Change Agent und der
Pfeil in entgegengesetzter Richtung stehen fiir die
notwendige Haltung einer lebenslangen Lern- und
Veranderungsbereitschaft, und zwar der Praxisanlei-
terin beziehungsweise Mentorin oder des Praxisan-
leiters beziehungsweise Mentors, der Anzuleitenden
und der Organisation. Vor dem Hintergrund der vor-
angehenden Uberlegungen zur individuellen (Entwick-
lungs-)Begleitung gilt die Aufmerksamkeit im Folgen-
den den organisationalen Zusammenhangen.

Praxisanleiterinnen und Mentorinnen beziehungs-
weise Praxisanleiter und Mentoren begleiten ange-
hende oder ausgebildete Fachkrafte in ihrem individu-
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ellen Einarbeitungs- und Lernprozess. In dieser Rolle
bewegen sie sich an der Schnittstelle von internen
und externen Zusammenhangen. Nach ,.innen” sind
sie vertraut mit Leitbild und Konzeption, mit organisa-
tionalen Ablaufen und Routinen. Uber ihren Kontakt
nach ,auBen” (zum Beispiel zu Fach- und Hochschu-
len oder auch durch neue Kollegen, die Erfahrungen
aus anderen Einrichtungen mitbringen) kdnnen sie
zugleich aktuelle fachliche und sozialpolitische Ent-
wicklungen zeitnah verfolgen, diese in den Organisa-
tionskontext einbringen und damit notwendige res-
pektive innovative Entwicklungen anstoBen. Auf diese
Weise begleiten sie als Change Agents organisationale
Veranderungsprozesse und stellen ihr spezifisches
Wissen und Kdnnen dem Team oder der Gesamtor-
ganisation zur Verfiigung (Spie8 2003, S. IlI).

Die Erweiterung der eigenen Fachlichkeit durch
die Auseinandersetzung mit Praktikantinnen, Prakti-
kanten und Mentees trdgt ebenso zur Qualitdtsent-
wicklung bei wie die kontinuierliche Weiterentwick-
lung von Rahmenbedingungen und Abldufen in der
Organisation. Insbesondere wenn sich Praxisanleite-
rinnen und Mentorinnen beziehungsweise Praxisan-
leiter und Mentoren strukturell vernetzen, kdnnen
diese Verdnderungen systematisch erfasst und im
Qualitdtsmanagement verbindlich verankert werden
— nicht zuletzt betrifft das auch die Notwendigkeit
einer zeitlich definierten Freistellung. Organisationen,
die solche Veranderungsprozesse bewusst initiieren
und unterstiitzen, kénnen mit Peter M. Senge als , Ler-
nende Organisationen” bezeichnet werden (Senge
2011). Die finf zentralen Lernbereiche, die Senge in
diesem Kontext beschreibt, weisen eine groBe Nahe
zu den (Lern-)Inhalten von Praxisanleitung und Men-
toring auf. Es geht darum, persénlich zu reifen, iiber

eigene mentale Modelle zu sprechen, gemeinsame
Visionen zu entwickeln, im und als Team zu lernen
und in Systemen zu denken (ebd., S.15 ff).

Im Sinne einer klédrenden Darstellung sind die ein-
zelnen Rollenanteile von Praxisanleitung und Mento-
ring getrennt voneinander betrachtet worden. Im be-
ruflichen Alltag sind die verschiedenen Dimensionen
selbstverstandlich aufs Engste miteinander verwoben
und gehen flieBend ineinander Gber.

6 Ausblick | Die Ausfihrungen lassen deutlich
werden, wie verantwortungsvoll die Aufgabe ist, die
Praxisanleiterinnen und Mentorinnen beziehungsweise
Praxisanleiter und Mentoren (ibernehmen. Dies sollte
durch Leitungskrafte wie auch Kolleginnen und Kolle-
gen anerkannt werden und es sollten ihnen angemes-
sene Rahmenbedingungen zur Verfligung gestellt
werden. Hierzu zdhlen eine zeitliche Freistellung fiir
die Anleitung, das Angebot von Supervision oder kol-
legialer Beratung sowie die Mdglichkeit der Weiter-
bildung.

Es bleibt zu hoffen, dass der wachsende Fachkraf-
temangel, neben all seinen schwierigen Implikationen,
in dieser Weise positiv dazu beitragt, dass Organisa-
tionen ein Interesse an qualifizierter Anleitung und
Einarbeitung entwickeln und in der Konsequenz den
dafiir notwendigen Freiraum schaffen.
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SCHULSOZIALARBEIT IN ER-
ZIEHUNGS- UND BILDUNGS-
PARTNERSCHAFTEN | Ein
Garant fir erfolgreiche Eltern-
und Netzwerkarbeit?

Katrin Haase

Zusammenfassung | Ein Schwerpunkt der
Schulsozialarbeit ist die Zusammenarbeit mit
Eltern, die standortbezogen in unterschiedlicher
Intensitat und keineswegs konfliktlos verwirklicht
wird. Vor dem Hintergrund der aktuellen Diskus-
sion eines Konzeptes von ,Erziehungs- und Bil-
dungspartnerschaften” im Rahmen einer praven-
tiven Gesamtstrategie wird Elternarbeit als Netz-
werkarbeit in der Schulsozialarbeit erértert und
ihre Funktion hinterfragt.

Abstract | Working with parents represents
one of the main focuses of school social work.
Various forms and degrees of cooperation exist,
depending on the schools' location. These co-
operations between social workers and parents
are by no means free of any conflicts. The article
discusses parents’ participation in the context
of the current discussion about the concept of
"upbringing and educational partnerships”. On
background of the development of an overall
prevention strategy to establish networks the
author explores the probability of this concept.

Schliisselworter » Schulsozialarbeit
» Elternarbeit » Vernetzung » Kooperation
» freiwilliges Engagement

Einleitung | Mit dem Erscheinen zweier Sammel-
bande unter dem Titel , Erziehungs- und Bildungspart-
nerschaften” (Stange 2012a, 2012b, 2013) hat diese
Begrifflichkeit ihr wohl bisher umfangreichstes fachli-
ches Fundament erhalten. Das komplexe Thema wird
eingebettet in ein Gesamtkonzept von Praventions-
und Bildungsketten behandelt. Dies unterstreicht
auch, dass sich der Begriff im Fachdiskurs nun end-
giltig etabliert hat, wenngleich eine weitere Ausdif-
ferenzierung und eine kontinuierliche Praxisreflexion
unentbehrlich sind. Die Herausgeber der Sammel-
bande und namhafte Autoren thematisieren und dis-
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