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Vorwort
Gehören auch Sie zu den Entscheidungsträgern und HR-Expertinnen, die eine Methode suchen, um die Potenziale der Mitarbeiter zu heben und die Lernfähigkeit Ihrer Organisation zu fördern? Oder sind Sie gerade in der Entscheidungsfindung, ob Sie sich als Mentor oder Mentorin engagieren wollen? Genau für Sie ist dieses Buch geschrieben. Es gibt Ihnen einen Einblick, Überblick und Ausblick in das interne Mentoring. Unser Anliegen ist es, Sie darin zu unterstützen und auch zu motivieren, ein professionelles Mentoring-Projekt zu starten – entweder als Entscheidungsträgerin, als Mentoring-Leitung oder in der wichtigen Rolle des Mentors oder der Mentorin.[2]
Für ein hochwertiges Mentoring ist ein hohes Commitment aller Beteiligten eine wichtige Voraussetzung. Es fordert zudem Konsequenz und hohe Qualitätsstandards, um die Energie des Mentoring-Projekts über die gesamte Laufzeit hinweg aufrecht zu erhalten und dieses erfolgreich abzuschließen. Nur so wird Mentoring als Instrument der Personal- und Organisationsentwicklung in ihrem Unternehmen anerkannt und etabliert sein, um die vielfältigen und nachhaltigen Leistungspotenziale nutzbar zu machen.
In den vergangenen Jahren haben wir leider auch viele Mentoring-Projekte beobachtet, die ohne emotionale Kompetenz und einschlägige Erfahrung durchgeführt wurden. Einige Mentoring-Programme werden als Feigenblatt und Werbemaßnahme im Unternehmen implementiert, um mit geringem Budget und wenig fachlicher Expertise eine zusätzliche Personalentwicklungsmaßnahme anbieten zu können. Die für das Mentoring-Projekt verantwortlichen Mitarbeiterinnen übernehmen dieses Projekt hoch motiviert, stoßen dann aber schnell an ihre Grenzen. Die Energien der Teilnehmer versanden im Laufe der Zeit und sie fühlen sich allein gelassen.
Dieses Buch gibt Ihnen eine Orientierung und Hilfestellung und schafft das Bewusstsein dafür, welche Erfolgsfaktoren zu beachten sind, damit Mentoring sich kraftvoll entwickelt und einen nachhaltigen Beitrag leistet – sowohl auf individueller als auch organisationaler Ebene. Wir wünschen Ihnen viele Anregungen und Unterstützung für Ihre Mentoring-Programme.[3]
Das Buch wäre ohne die zahlreichen und spannenden Berichte aus der Praxis von Unternehmen und Mentoring-Beratern nicht so abwechslungsreich und vielfältig geworden. Trotz intensiver Arbeitszeiten haben sich diese internen und externen Mentoring-Experten Zeit genommen, aus ihren Blickwinkeln die einzelnen Erfolgsfaktoren zu beleuchten und ihren Erfahrungsschatz einfließen zu lassen. An dieser Stelle möchten wir allen Autorinnen der Impulse aus der Praxis unseren Dank aussprechen. Sie bereichern dieses Buch mit ihren Erfahrungen und geben den Lesern Einblick in die Realitäten des Mentorings. Ebenso geht unser Dank an Christiane Engel-Haas, die das Projekt im Publikationsprozess redaktionell mit großer Geduld und Professionalität begleitet hat.
FH-Prof. Dr. Ursula Liebhart & Mag. Daniela Stein

1   Einleitung und Aufbau des Buches 
1.1   Einführung in die Thematik
 In den letzten Jahren hat sich Mentoring langsam, aber konsequent als Instrument der Personalentwicklung in europäischen Unternehmen verbreitet. Mentoring ist eine der ältesten praktisch-pädagogischen Techniken der individuellen Entwicklung von Personen. Mittlerweile ist Mentoring vor allem als strategisches Instrument der individuellen Personal- und der Organisationsentwicklung zu verstehen und erfreut sich ungebrochener Resonanz in Wirtschaft, Politik und Verwaltung. Dies ist darauf zurückzuführen, dass Mentoring infolge der Flexibilität sehr anpassungsfähig in Form und Einsatz sein kann.1[4] Mentoring-Programme unterstützen Unternehmen auf individueller Ebene Führungskräfte zu entwickeln, die Nachfolgeplanung zu unterstützen und qualifizierte Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Letztendlich können diese Entwicklungsprogramme den Unternehmen den entscheidenden Wettbewerbsfaktor im Kampf um Talente bieten. Auf organisationaler Ebene forciert Mentoring den Wissensaustausch über Hierarchie- und Bereichsgrenzen hinweg und sensibilisiert die teilnehmenden Personen für die Einstellungen, Bedürfnisse und Wünsche im Sinne eines verständnisvollen Generationenmanagements im Unternehmen.
Die Vermehrung formaler Mentoring-Programme in Unternehmen ist darauf zurück zu führen, dass Mentoring eine erfolgskritische Rolle bei der Kompetenz- und Karriereentwicklung von Mitarbeitern spielt und ein tragender Part der Gestaltung einer organisationsweiten Führungskultur ist.2 Die aktuelle Notwendigkeit von Unternehmen, die Karriereplanung für junge Mitarbeiter frühzeitig aufzubauen, den Aufstieg unterrepräsentierter Mitarbeitergruppen zu fördern und auf organisationale Veränderungsprozesse zu antworten, lässt den Schluss zu, dass sich Mentoring als wesentliche Personalentwicklungsmaßnahme weiterhin sehr gut entwickeln wird.[5]
Für Entscheidungsträger bedeutet dies, bewusst Zeit und Geld aufzubringen und einzusetzen. Trotz der zunehmenden Verbreitung existieren in Unternehmen häufig schlecht designte und mangelhaft umgesetzte Mentoring-Programme, die mehr schaden als nutzen. Die Gründe dafür sind vielfältig. Mitunter stehen nicht ausreichend Ressourcen zur Verfügung, wie personale Kapazitäten zur durchdachten Planung und Integration der Aktivitäten in die übrigen Personalentwicklungsmaßnahmen oder finanzielle Mittel für ein anregendes Rahmenprogramm oder einer externen Unterstützung. Mentoring wird in manchen Unternehmen als attraktives Signal für relevante Zielgruppen genutzt, im Sinne von: „Mentoring machen wir auch!“ Unsere Erfahrung zeigen, dass nicht überall, wo Mentoring draufsteht auch Mentoring drin ist. Vielfach fehlt es Mentoring-Maßnahmen an einem Gesamtkonzept mit wohldosierter Zielsetzung und einem eingebetteten Rahmenprogramm. Tandems werden häufig sich selbst überlassen. Erfahrene und gute Führungskräfte schaffen es natürlich trotzdem den Mentee zu begleiten, letztendlich wird das Potenzial eines Mentorings damit jedoch in keiner Weise auf individueller und organisationaler Ebene ausgenutzt. Die Nachhaltigkeit des Programms wird durch fehlende Integration in bestehende Personalentwicklungsmaßnahmen oder organisationsumfassende Entwicklungsprojekte deutlich reduziert. Durch einen professionellem Aufbau und passgenauer Implementierung kann Mentoring sein wertvolles Potenzial zur individuellen und kollektiven Entwicklung entfalten. Unsere Erfahrung zeigt, dass in Organisationen das Wissen über einen professionellen und passgenauen Aufbau von Mentoring-Programmen nicht immer vorhanden ist.[6]
  Das vorliegende Buch bietet zentrale und relevante Entscheidungsgrundlagen für den Aufbau und eine wirksame Implementierung von verschiedenen Mentoring-Programmen. Der Fokus liegt auf den Verantwortlichkeiten und Anforderungen der Entscheider innerhalb der Organisation und der Mentoring-Leitung, der im Rahmen eines solchen Programmes erfolgswirksame Bedeutung zukommt. Hier gilt es, entsprechend der Programmzielsetzung herauszuarbeiten, welche Rahmenbedingungen, Ressourcen und Kompetenzen zur erfolgreichen Implementierung die zentralen Erfolgsfaktoren darstellen. Moderne Zielsetzungen rekurrieren nicht nur auf die Entwicklung der Mentees, sondern auch auf die Entwicklung von Mentorinnen, weswegen der Auswahl und der Betreuung dieser besondere Bedeutung zuteil wird. Die professionelle Begleitung und das Monitoring der Mentoringbeziehungen durch eine qualifizierte Programm-Leitung ermöglichen dem Programm eine zielfokussierte Entwicklung der einzelnen Tandempartner.
Insgesamt bietet das vorliegende Buch Entscheidungsgrundlagen und arbeitet Erfolgsfaktoren heraus, die für den unternehmensspezifischen Aufbau und eine erfolgreiche Implementierung des Mentoring-Programms erforderlich sind. Die Zielgruppen des Buches sind
	die Unternehmensleitung, die mit ihrer Unterstützung des Programmes einen wichtigen Erfolgsbeitrag leisten kann,[7]

	hochrangige und reflektierte Führungskräfte, sie sich als empathische und fordernde Mentoren einbringen können und wollen,

	last, but not least die Mentoring-Programmleitung des Unternehmens, die durch ihre exponierte Rolle als Entwickler und Begleiter des Programmes sowie als Vermittler zwischen den Ebenen in der Organisation am stärksten gefordert ist.


Es fokussiert die Ebene von Entscheidungen und Rahmenbedingungen, schielt aber zur Förderung eines besseren Verständnisses hin und wieder auf die operative Ebene. Es leistet jedoch keinen Beitrag im Sinne von operativen Checklisten, Zusammenstellungen, Fragebögen etc. Genau an dieser Stelle muss es die Aufgabe der verantwortlichen Personen sein, schnittstellenfähige Konzepte zu entwickeln und daraus abgeleitete, unternehmensspezifische Unterlagen für die Umsetzung zu erarbeiten.

1.2   Aufbau des Buches
Das vorliegende Buch besteht aus einem bewusst kurzen, einführenden Teil in das Personalentwicklungsinstrument Mentoring. Wir stellen unser Verständnis für und unsere Sichtweise auf das Mentoring in Form eines Prozessmodelles vor. Dieses bildet die Denklogik, nach der Mentoring-Programme in Unternehmen zu entwickeln und durchzuführen sind. Es orientiert sich an der entscheidungs- und sachlogischen Reihenfolge der zehn erfolgskritischen Faktoren. Für ein gelingendes und nachhaltiges Programm ist ein gut abgestimmtes Zusammenspiel all dieser Faktoren erforderlich.[8]
Im zweiten Teil widmen wir jedem der zehn Erfolgsfaktoren ein eigenständiges Kapitel, die identisch aufgebaut sind. Die Einleitung erfolgt über ein realistisches Szenario aus der Praxis, welches ein fiktives und frei erfundenes Beispiel für die Implementierung interner Mentoring-Programme ist. Diese Worst-Case-Szenarien mögen mitunter überzogen erscheinen, geben aber einen oftmals in der Praxis gelebten Umgang mit relevanten Faktoren im Mentoring wieder. Im Anschluss stellen wir den jeweilige Mentoring-Erfolgsfaktor konzeptionell vor. Jedes Kapitel schließt mit zentralen Fragen, die Entscheidungsträger für ein Mentoring-Programm für sich beantworten sollten. In Form von Impulsen aus der Praxis schildern und reflektieren Expertinnen aus Unternehmenssicht oder der Begleitperspektive ihre praktischen Mentoring-Erfahrungen. Die Gastbeiträge sind bewusst bunt und vielfältig und zeigen auf, wie unterschiedlich die Zugänge zu erfolgreichem Mentoring sind.
  Im dritten Teil blicken wir auf spannende Entwicklungen sowie Einsatz- und Wirkungsbereiche des Mentorings in der Zukunft. Anhand der Zusammenfassung relevanter Trends in der Arbeitswelt, der 4D – Digitalisierung, Demokratisierung, Dynamisierung und Diversität – zeigen wir auf, wohin die Entwicklungsreise mit dem hoch anschlussfähigen Entwicklungsinstrument Mentoring gehen kann. Abschließend betrachten wir Mentoring aus der Lernperspektive für Mitarbeiter und Organisationen, um aufzuzeigen, dass Mentoring als Lern- und Entwicklungskonzept auch für die Zukunft des individuellen und organisationalen Lernens hohe Relevanz hat.[9]
Die Themen und Beispiele in diesem Band betreffen Männer und Frauen gleichermaßen. Um die Leserlichkeit zu wahren und zugleich der Genderthematik gerecht zu werden, verwenden wir abwechselnd mal die männliche, mal die weibliche Variante von Personenbezeichnungen. Darin ist inhaltlich das jeweils andere Geschlecht mit eingeschlossen.


1Vgl. Peters, Genge & Willenius (2006).
2Vgl. Allen, Finkelstein & Poteet (2009).

2   Einführung in das Mentoring
2.1   Begriffliche Festlegung und Verbreitung des Konzepts
Die begriffliche Festlegung des Begriffs Mentoring entstammt der griechischen Mythologie. Mentor, der Freund des Odysseus, hat sich während dessen Irrfahrten um seinen Sohn Telemachos gekümmert, ihn auf der Suche nach seinem Vater begleitet und zum richtigen Verhalten in der Gesellschaft erzogen. Obwohl in Homers Heldengedicht Pallas Athene, die Göttin der Weisheit, in der Gestalt des Mentors auftrat und Telemachos begleitete, konnte sie sich als weibliches Vorbild nicht durchsetzen. Ein Bildungsroman von Fenelon aus dem Jahre 1699 über Telemachos beschreibt erstmalig die Rolle des Mentors als emotionale und intellektuelle Leitfigur eines jungen Menschen.3 Durch diesen Bildungsroman wurde der Eigenname Mentor als Gattungsbegriff etabliert für positiven Leitfiguren, die sich wohlwollend um den anvertrauten und sich anvertrauenden Menschen kümmern und diesen fördern.
In der Praxis erlebte Mentoring bereits in den 1970er Jahren durch vielfache Anwendungen in den USA einen erheblichen Aufschwung. Insbesondere die Erkenntnis, dass Mentoring karrierewirksam ist, setzte fruchtbare Diskussionen und Forschungsstudien in Bewegung. Erste Studien konzentrierten sich auf die Rolle von Vorbildern bei männlichen Karrieren und konnten eindeutige, positive Zusammenhänge zwischen Förderbeziehungen und Einkommen, Beförderungen und Zufriedenheit aufzeigen.4[10] In weiterer Folge beförderten Forschungsarbeiten Mentoring zu einem wichtigen Schwerpunkt in der Auseinandersetzung mit Karrieren in den USA in den 1980er Jahren. Gleichzeitig erreichte Mentoring den europäischen Raum und etablierte sich v. a. in den skandinavischen Ländern und England. Dort wurde bereits in den 1990er Jahren von Führungskräften erwartet, dass sie sich als Mentoren engagieren und qualifizieren.5 Mittlerweile hat Mentoring den deutschsprachigen Raum erfasst und beginnt, sich als Personalentwicklungsinstrument mit vielfältigen Zielgruppen und Nutzen außerhalb der Karriereperspektive zu etablieren. Die Gründung des European Mentoring and Coaching Council (EMCC)6 2002 in Großbritannien, die Gründung des Forums Mentoring e.V. 20067 in Deutschland sowie die Gründung der Deutschen Gesellschaft für Mentoring (DGM)8 2013 sind Meilensteine der Sichtbarkeit von Mentoring im europäischen und deutschsprachigem Raum.
Aus wissenschaftlicher Perspektive ist das Konzept des Mentorings zwar gut beforscht, entbehrt jedoch noch immer grundlegender Übereinstimmung bezüglich der Definition von Mentoring, der idealen Beziehungsgestaltung, der Wirkung bestimmter Rahmenbedingungen auf die Mentoringbeziehung und der Transformation der Forschungsergebnisse auf erweiterte Nutzbarkeiten und Technologien. Abbildung 2.1 gibt einen Überblick über die Inhalte der Forschungsthemen und -entwicklungen.[11]
[image: Abbildung]Abb. 2.1: Themen der internationalen Mentoringforschung im Zeitverlauf9


   Die amerikanische Professorin Kathy Kram bereitete erstmals und umfassend Mentoring aus wissenschaftlicher Sicht auf. Ihr Klassiker aus dem Jahre 1984 bezog sich ausschließlich auf informelles Mentoring und war viele Jahre später der Maßstab und Wegweiser für Forschung und Praxis. Die Anfänge des Mentorings entstanden eher aus informellen Beziehungskontexten und wurden vielfach außerhalb betrieblicher Realitäten abgewickelt. Auch der anfängliche Forschungsfokus lag stark auf der Perspektive des Mentees und deren (Karriere-) Nutzen sowie den Kriterien der Zusammensetzung der Tandems. Erst ab der Jahrtausendwende kommen mit der stärkeren Erforschung der Mentoring-Beziehung auch der Mentor und dessen Perspektiven ins Spiel. Interessanterweise gab es bis vor 10-15 Jahren zu betrieblichen, formalen Mentoring-Programmen als Instrument der Personalentwicklung nur geringe Forschungsaktivitäten. In den letzten Jahren standen formale Programme, Einflussfaktoren auf die Mentoring-Beziehung sowie die Adaption des Konzepts auf vielfältige Anwendungsbereiche des modernen Kontexts durch neue Formen, wie Peer-Mentoring, e-Mentoring etc. im Mittelpunkt der Forschung. In der Praxis sind diese weitaus früher erprobt worden und finden zunehmende Verbreitung.[12]

2.2   Definition und Grundwerte des Mentorings
    Mentoring ist ein entwicklungsbegleitendes Instrument, das auf zwei Ebenen wirksam werden kann. Zunächst wird Mentoring als individuelles Instrument der Personalentwicklung zugeordnet, das karrierefördernd und die Persönlichkeit entwickelnd wirkt. Dabei zeigt sich, dass Mentoring vor allem in den Bereichen Zielerreichung und Nachhaltigkeit der Entwicklungsmaßnahme besser wirkt als andere Entwicklungsmaßnahmen wie Coaching und Seminare. Maßgeblich dafür ist die Qualität der Beziehung zwischen den beteiligten Personen. Die Mentoring-Beziehung verstehen wir als eine vertrauliche Lern- und Entwicklungsbeziehung, basierend auf einem konsequenten Dialog zwischen einer erfahreneren Person (Mentor) und einer weniger erfahrenen Person (Mentee) innerhalb eines definierten Zeitraums. Die hohe Wirksamkeit des Instruments ergibt sich aus lerntheoretischer Sicht daraus, dass aus einer reflektierenden Verarbeitung von Erfahrung informelles, reflexives Lernen erfolgt. Diese Form des Lernens passiert unmittelbar am Arbeitsplatz und in selbstgesteuerter Form der Tandempartner. Im Idealfall werden im Mentoring ganz konkrete Ziele und Aufgaben aus dem täglichen Arbeitsfeld der Mentee diskutiert. Gleichzeitig wird auch die Umsetzung mittels Erfahrungsaustausches, Reflexion über die beste Methodik, konstruktives Feedback und der Transfer der diskutieren Maßnahmen besprochen und unmittelbar Feedback gegeben. Umgekehrt erlaubt Mentoring auch den Mentoren, sich Zeit für eine Reflexion des eigenen Wirkens und Führungsverhaltens zu nehmen. Diese Zeit für ein Time-out schätzen die üblicherweise zeitlich stark beanspruchten Führungskräfte ganz besonders und ziehen daraus ebenso positive Lernwirkungen. Der Zyklus des Erfahrungen-Machens, deren Ergebnisse und Wirkungen zu besprechen und gemeinsam zu reflektieren, ist ein tief greifender und nachhaltiger Lernprozess im Mentoring. Mentoring ist deshalb kein kurzfristiges Personalentwicklungsinstrument, da wirksames Erfahrungslernen mit Kompetenzentwicklung Zeit benötigt.[13]
  Wird ein Mentoring-Programm innerhalb eines Unternehmens mit einer an der Strategie orientierten Zielsetzung und definierten Zielgruppe implementiert und mit den bestehenden Personalinstrumenten verknüpft, so wirkt Mentoring auch als kollektives Instrument der Organisationsentwicklung. Durch die intensive Auseinandersetzung der Teilnehmerinnen mit den organisationalen Prozessen, Strukturen und Routinen wird vieles hinterfragt, Verbesserungspotenzial aufgezeigt und kulturelle Veränderungsprozesse im positiven Sinne unterstützt. Die intensive Vernetzung der teilnehmenden Mentees, das Netzwerk des eigenen Mentors und auch das Kennenlernen der Mentoren untereinander unterstützen eine interne Netzwerkbildung. Sowohl in den einzelnen Tandems als auch im Netzwerk selbst wird Wissen ausgetauscht, das ansonsten oftmals schwer zugänglich ist. Implizites Erfahrungswissen ist nicht verschriftlicht, sondern wird erfolgswirksam in Erfahrungs- und Wissensaustausch über gemeinsames miteinander Diskutieren und Tun transferiert. Dieser Austausch fördert eine Kultur des Lernens, des wechselseitigen Förderns und einer intensiveren Kommunikation.[14]

2.3   Einordnung in die Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung
     Mentoring kann völlig zu Recht als wirksames und flexibles Instrument der Personal- und Organisationsentwicklung mit anpassungsfähigen und wandlungsfähigen Einsatzmöglichkeiten und Gestaltungsformen bezeichnet werden. Abbildung 2.2 visualisiert, dass im Zentrum des Instruments der Dialog zwischen Mentee und Mentor steht. Unabhängig vom Einsatzbereich des Mentorings und der konkreten Zielsetzung werden stets die Lernfelder Persönlichkeitsentwicklung, Karriere- und Laufbahnentwicklung und Sozialisation aktiviert. Während die Persönlichkeitsentwicklung auf die Reflexion und Entwicklung der persönlichen Denk- und Verhaltensmuster abzielt, fokussiert die Karriere- und Laufbahnentwicklung auf die erforderlichen beruflichen Lern- und Entwicklungsfelder. Die Sozialisation bezieht sich auf das Kennenlernen und bessere Verstehen von Strukturen, Prozessen und insbesondere von Spielregeln in der Organisation, sowie dem eigenen Sichtbarwerden und Netzwerkaufbau innerhalb der Organisation. Alle Einsatzbereiche für und Gestaltungsformen von qualifizierten Mentoring-Programmen sind in der Lage, das Leistungspotenzial des Mentorings zu heben.[15]
[image: Abbildung]Abb. 2.2: Leistungspotenzial des Mentorings


Häufig verschwimmen in der täglichen Praxis die Begriffe Mentoring, Coaching, Beratung, Training und werden vielfach unscharf genutzt. In einem ersten Schritt visualisieren wir, wie sich Mentoring aufgrund des Anwendungskontexts von anderen Entwicklungsinstrumenten positioniert. Abbildung 2.3 verdeutlich die Trennung von persönlich-orientierten versus sachorientierten Zugang sowie von beruflichen versus privaten Kontext für die bekanntesten, individuellen Instrumente. Daraus wird ersichtlich, dass Mentoring ein ausgewogenes Instrument der persönlichen und sachlichen Entwicklungsorientierung im beruflichen Kontext darstellt. Mentoring ist per se ein äußerst flexibles, zukunftsorientiertes Instrument, das je nach Zusammenstellung der Tandems und den Anliegen der Mentees vielfältig einsetzbar ist. Andere Konzepte wie die Beratung oder die Supervision haben einen deutlich engeren Radius.
[image: Abbildung]Abb. 2.3: Entwicklungsinstrumente im Anwendungskontext10


 Besonders häufig gibt es terminologische Überschneidungen zum Konzept des Coachings, welches nicht immer zwischen Lebens- oder Business-Coaching unterschieden wird. Selbst das Coaching-Konzept ist schwammig und erleidet eine ähnlich inflationäre begriffliche Verwendung. Gemeinsam ist Mentoring- und Coaching Konzepten, dass im Fokus der Klient (Mentee, Coachee) mit seinen Bedürfnissen und Zielen steht und Erkenntnisse und Erfahrungen durch Reflexion und Perspektivenwechsel generiert werden. Die Basis bildet eine vertrauensvolle Beziehung, in der der Mentor bzw. Coach als Zuhörer und Gesprächspartner dient. Der Coach ist meist ein externer Berater, der als Prozessberater qualifiziert ist, sich auf professionelle Distanz zum Coachee begibt und über eine breite Methodenvielfalt verfügt. Die Mentorin hingegen ist meist eine erfahrene Führungskraft und thematisiert die Probleme vor dem eigenen Erfahrungshintergrund. Damit lässt sich der Mentor emotional auf den Prozess und die Mentee ein, auch eigene Erfahrungen, Stärken und Schwächen sowie persönliche Erfolge einbringt. Im Mentoring bestehen hierarchische Unterschiede zwischen der erfahrenen Führungskraft und dem jungen Mentee, im Coaching hingegen kaum.11[16] Ergänzt man den Vergleich um die erforderliche Zeitdauer für eine erfolgreiche Umsetzung, wird Mentoring mit einem längeren Zeitbedarf beurteilt. Mentoring hat sich in den letzten Jahren als nachhaltiges Personalentwicklungsinstrument erwiesen, da es durch den Kompetenzaufbau mit unmittelbarer und reflektierter Transferleistung, wesentlich nachhaltiger wirken kann, als das lösungsorientierte Coaching.

2.4   Gestaltungsformen des betrieblichen Mentorings
Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Formen des Mentorings, die anhand folgender Kriterien unterschieden werden und sich mitunter auch kreuzen können:[17]
	Zustandekommen des Kontakts zwischen den beiden Tandempartnern.

	Inner-, außer- und zwischenbetriebliche Programmverantwortung.

	Exklusivität der Mentoringbeziehungen.

	Bevorzugte Kommunikationsmedien der Beziehung.

	Verändertes Rollenverständnis der Tandempartner.


Zustandekommen des Kontakts
    Das Zustandekommen des Kontakts zwischen den beiden Tandempartnern kann auf informellem oder formalem Wege erfolgen. Informell bedeutet, dass die Beziehung sich im Laufe der Zeit zwischen zwei Menschen selbstorganisiert, freiwillig, sehr persönlich und lose strukturiert ohne konkreten Zeithorizont entwickelt. Die Beziehung beruht auf persönlichem Vertrauen und wechselseitiger Akzeptanz und wird als ausgesprochen wirksam für die Karriere- und Persönlichkeitsentwicklung der Mentee gesehen. Diese Beziehung steht außerhalb des organisationalen Einflussbereichs und kann über viele Jahre hinweg erfolgreich funktionieren. Zumeist wird sich nach vielen Jahren die übliche Rollenverteilung des erfahrenen, älteren Mentors und des jüngeren, zu begleitenden Mentees auflösen und die Beziehung erfährt eine gleichwertige und wechselseitig unterstützende Ebene. Beleuchtet man den Pfad der Karriereentwicklung von erfolgreichen Führungskräften, wird deutlich, dass viele von ihnen im Laufe ihrer Entwicklung informelle Mentoren hatten. Dem gegenüber und manchmal auch ergänzend stehen formale oder auch institutionalisierte Mentoring-Programme, die eine definierte Zielgruppe und Zielsetzung sowie ein Rahmenprogramm umfassen. Die ausgewählten Tandempartner werden anhand konkreter Kriterien häufig durch eine dritte Partei (zumeist in Mentoring-Leitungsfunktion) zusammengestellt und sollen in einer definierten Programm-Laufzeit die Zielsetzung erreichen.[18]
Inner-, außer- und zwischenbetriebliche Mentoring-Leitung
       Je nachdem ob die Mentoring-Leitung im oder außerhalb des Unternehmens liegt, kann formales Mentoring in interne, externe oder Cross-Mentoring-Programme eingeteilt werden. In internen Mentoring-Programmen stammen die Tandempartner aus dem gleichen Unternehmen. Aufgrund der Zielsetzung und der Auswahl der teilnehmenden Personen unterstützen diese Mentoring-Programme strategische Entwicklungsinitiativen und Veränderungsprojekte der Organisation, die Reflexion der bestehenden Unternehmenskultur, die Stärkung des internen Netzwerks und den Erhalt von unternehmensspezifischem Know-hows. Sie dienen der Sozialisation und der Entwicklung von Kompetenzen der beteiligten Potenzialträger. Diese Form des Mentorings eignet sich überwiegend für große Organisationen, denn die Tandempartner sollen keinesfalls in einem direkten Arbeitsverhältnis zueinander stehen. Kleinere Unternehmen verfügen zahlenmäßig nur über einen unzureichenden Pool an potenziellen Teilnehmerinnen. Internes Mentoring bietet den Vorteil, dass die Mentorin die Unternehmensgeschichte, die Strukturen, die Kultur und Spielregeln der Macht und der Karriere im Unternehmen kennt. Dementsprechend ist ein Lernen über organisationale Zusammenhänge im internen Mentoring stark gegeben. Externe Mentoring-Programme[19] finden außerhalb des unmittelbaren Unternehmens-Kontextes statt. Die Zielsetzungen sind üblicherweise wesentlich stärker an die Persönlichkeitsentwicklung des Mentees geknüpft als bei internen Programmen und zielen darauf ab, eine besondere Zielgruppe zu unterstützen. Dieses Programm ist offen in Hinblick auf die Teilnehmergruppe und wird von einer Drittpartei initiiert und durchgeführt. Zielsetzungen sind beispielsweise die Förderung von Frauen in der Region, die Integration von Flüchtlingen, die Wiedereingliederung von Heimkehrern in das eigene Bundesland, die Unterstützung von Start-ups etc. Externes Mentoring bietet den Vorteil, dass die Tandempartner sich nicht kennen und ohne begrenzende Rahmenbedingungen einer Organisation in die Mentoring-Beziehung starten können. Mit dieser Offenheit können sich mitunter sehr offene und lernfreudige Beziehungen ergeben, die oftmals tief greifend auch auf die persönliche Entwicklung wirken. Organisationsübergreifende (oder Cross-Mentoring sowie Cross-Company-Mentoring12) Programme kommen zwischen selbstständigen Unternehmen bzw. den ausgewählten Mitarbeiterinnen quer über die Unternehmensgrenzen hinweg zustande. Jedes teilnehmende Unternehmen nominiert mindestens eine Mentee und einen Mentor, die dann mit Mentorinnen und Mentees anderer Unternehmen quer über die organisationalen Grenzen und Branchen hinweg in Tandems gemacht werden. Die Programm-Leitung und Durchführung übernimmt zumeist ein externes Beratungsunternehmen mit entsprechendem Erfahrungshintergrund.13[20] Diese Mentoring-Programme legen den Schwerpunkt auf die Lernprozesse, die in der Auseinandersetzung mit den jeweiligen strategischen Ausrichtungen, den Organisations- und Führungskulturen und spezifischen Problemlösungen liegen. In der sich ergebenden Diversität und dem intensiven Austausch darüber stecken viele spannende Chancen für alle Beteiligten aber auch Wissenstransfer für die Unternehmen. Mentor und Mentee tauschen Fach- und Führungswissen aus, wodurch neue, regionale Netzwerke gebildet, Perspektivenwechsel und Denkanstöße initiiert sowie Businessverständnisse geschärft werden. Dieses Format bietet sich auch für kleine und mittelständische Unternehmen an.
Exklusivität der Mentoringbeziehungen
 Der Grad der Exklusivität zwischen den Tandempartnern ist ein weiteres Kriterium. Das Mentoring im Tandemform entspricht dem klassischen Zugang einer exklusiven Zweierbeziehung (One-to-one) zwischen Mentee und Mentor wie sie im Unternehmensbezug vorzufinden ist. Diese Beziehung hat aufgrund der Vertrautheit einen besonderen und schützenswerten Status. Es gibt jedoch auch Gruppen- oder auch Team-Mentoring, bei dem die Mentorin in einem definierten Zeitraum in einer Gruppe mehrere Mentees betreut. Letztere Form findet einerseits im entwicklungsorientiertem Kontext von jungen Studierenden oder Schülern in Vorbereitung auf bestimmte Studienrichtungen, andererseits durchaus in Organisationen mit der Zielsetzung schnell und flexibel kostengünstige Lernprozesse bei einer größeren Anzahl an Mitarbeiterinnen zu initiieren. Mentoren im Gruppen-Mentoring stehen mit ihren Erfahrungen zu Verfügung, führen informal die Gruppendiskussionen, fungieren als Coachs, geben persönliche Erfahrungen weiter und definieren Aufgabenstellungen. Die stärksten individuellen Lernerfahrungen liegen in einem effektiveren interpersonellen Umgang und in der Erweiterung des Netzwerkes. Auf organisationaler Ebene finden sich Lernergebnisse im Verstehen anderer Perspektiven, die Unterstützung anderer in deren Entwicklung und dem wechselseitigen Ermutigen.14[21]
Bevorzugte Kommunikationsmedien der Beziehung
  Das bevorzugte Medium zwischen den beiden Tandempartnern ist üblicherweise das persönliche Gespräch ergänzt durch Telefonate und E-Mails. Je stärker die modernen Informations- und Kommunikationsmedien genutzt werden und je mehr sich die Beziehung virtualisiert, desto stärker spricht man von e-Mentoring (auch Online-Mentoring, Virtuelles Mentoring, Computer-mediated-Mentoring, Tele-Mentoring oder Cyber-Mentoring genannt). In der ausgeprägtesten Form des e-Mentorings erfolgt der Kontakt zwischen den Tandempartnern ausschließlich virtuell, entweder asynchron via Internet, E-Mails, Social Networks, Newsgroups, Internetforen etc. und/oder auch synchron mittels Chat-Rooms, Instant-Messaging, Skype etc. Der Vorteil des e-Mentorings liegt im größeren Zugang zu (weltweiten) Tandempartner, reduzierten Kosten, der Egalisierung von Status- und Hierarchiedifferenzen, der geringeren Betonung demografischer Kriterien und eine Dokumentation der Interaktion.15[22] E-Mentoring verzeichnet einen wachsenden Zuspruch, da Raum-, Zeit- und geografische Begrenzungen sehr gut überwunden werden können. Es bedeutet in der Praxis aber auch Investitionen in eine gute Hardware und technologische Infrastruktur und Schulung der teilnehmenden Personen in Hinblick auf die Nutzung der Technologien, der computervermittelten Kommunikation und den besonderen Eigenschaften im Aufbau und Erhalt virtueller Beziehungen.16
Verändertes Rollenverständnis der Tandempartner
     Ein verändertes Rollenverständnis der Tandempartner löst die klassische Rollenverteilung – die ältere Person als Mentor und jüngere Person als Mentee – auf und ermöglicht damit innovative Lernbeziehungen. Seit einiger Zeit bekannt ist das Peer-Mentoring. Diese Lernbeziehung besteht aus zwei gleichgestellten, vorwiegend jugendlichen Personen mit einer Erfahrungs- und fallweise auch Altersdifferenz. Häufig werden diese Mentoring-Formen im Bereich der Ausbildung an Universitäten sowie in persönlichen Lebens- und Gesundheitssituationen eingesetzt. Peer-Mentorinnen unterstützen je nach Zielsetzung vielfältig, fordern die Mentees, sich auf neue Perspektiven einzulassen und ermutigen sie die eigene Komfortzone zu verlassen. Als eine weitere relativ neue Form des Mentorings ist das Reverse-Mentoring zu nennen, welches Cross-Generationen-Lernen fördert. In dem Programm fördern bzw. aktualisieren junge Mitarbeiter als Mentoren das technische Wissen und die generationenbezogene Denkweise älterer Mitarbeiter in deren Rolle als Mentees. Vor allem der Wissensaustausch zwischen den Generation, die führungsorientierte und fachliche Kompetenzentwicklung, die Diskussion herausfordernder Ideen und neuer Zugänge, die Unterstützung und das Feedback sowie Bestätigung und Ermutigung sind wesentliche Funktionen dieser unternehmensinternen Mentoring-Form.17[23] Die Vorteile auf organisationaler Ebene sind vielfältig und liegen im Generationenmanagement, dem Überbrücken von technologischen Lücken, dem Talentmanagement und dem organisationalen Lernen.
Weitere Formen des Mentorings
Natürlich gibt es in der Praxis vielfache weitere Formen des Mentorings. So kann beispielsweise das Absolventen-Mentoring genannt werden, ein Angebot von Unternehmen an regionale Universitäten bzw. Fachhochschulen der jeweiligen Branche. Die Unternehmen erleichtern dabei den Masterstudierenden durch Mentoring und Studienunterstützung den frühzeitigen Einstieg und bieten Einblicke ins Unternehmen. Mentoring fungiert somit als Maßnahme des Recruiting. Eine andere Form ist das Speed-Mentoring. Hier geht es um den schnellen Aufbau von Netzwerken, die man sich mittels neuer Medien oder E-Mails zeitsparend aufbaut und gezielt und effektiv Antworten auf wichtige Fragen erhält. Der persönliche Kontakt steht nicht unmittelbar im Vordergrund, damit geht das ursprüngliche Wesen einer längerfristigen Lernbeziehung verloren und ist kritisch zu hinterfragen.[24]
 In diesem Buch fokussieren wir das klassische Mentoring, welches gezielt initiiert wird, die Tandem-Beziehung als Basis einer One-to-One-Lernbeziehung sieht und innerhalb des Unternehmens stattfindet.

2.5   Typische Zielgruppen von betrieblichem Mentoring
  Mentoring richtet sich an alle Menschen, die anderen Menschen Unterstützung gerne geben bzw. eine solche annehmen wollen und offen für eigene Reflexion und Entwicklung sind. Im betrieblichen Kontext verfolgt ein Mentoring-Programm üblicherweise eine konkrete Zielsetzung, die auf die Entwicklung einer definierten Zielgruppe abzielt und dabei ebenso organisatorische Veränderungsprozesse und Ziele unterstützt. Zu den typischen Zielgruppen interner Mentoring-Programme zählen:
	Mentoring für Nachwuchsführungskräfte mit Potenzial zur Vorbereitung auf die Führungsposition oder zur Begleitung während des Wechsels von der Mitarbeiter- in die Führungsrolle.

	Mentoring für Frauen mit Potenzial zur Ermutigung für und Vorbereitung auf eine Karriereentwicklung, insbesondere in männerdominierten Berufen und Branchen.

	Mentoring für Fachexperten zur Unterstützung in der fachlichen Karriereentwicklung und Förderung des Wissensaustausches im Unternehmen.

	Mentoring für spezifische Mitarbeitergruppen wie Immigranten, Expatriats etc. um in Hinblick auf deren unternehmensspezifischen Herausforderungen der (Re-) Integration begleiten zu können.[25]

	Mentoring für Trainees, um den Einstieg in das Unternehmen zu unterstützen und die zahlreichen Wechsel der Unternehmensbereiche im Rahmen des Traineeprogramms stärker in Hinblick auf die Unternehmenskultur, die Strukturen etc. reflektieren zu können.

	Mentoring für Lehrlinge, um jungen Menschen einen erfahrenen Begleiter und ein positives Vorbild zur Seite zu stellen, um stärker individuelles Lernen und Sozialisationsprozesse zu forcieren.


 Ein erfolgsversprechendes Mentoring benötigt eine eindeutig und transparent definierte Zielgruppe und Zielsetzung. Danach ist zu entscheiden, mit welcher Mentoring-Form diese Ziele bestmöglich erreicht werden können.


3Vgl. Schliesselberger & Strasser (1998).
4Vgl. Speizer (1981).
5Vgl. Haasen (2001).
6www.emccouncil.org.
7www.mentoring-forum.de.
8www.dgm.de.
9Quelle: in Anlehnung an Haggard et al (2011).
10Quelle: Drath (2012).
11Vgl. Rotering-Steinberg (2009).
12Im deutschsprachigen Raum hat sich der Begriff Cross-Mentoring eingebürgert. Im angloamerikanischen Raum hat sich diese Gestaltungsform des organisationsübergreifenden Mentorings als Cross-Company-Mentoring etabliert.
13Vgl. Liebhart (2012).
14Vgl. Emelo (2011a; 2011b).
15Vgl. Varriale (2013).
16Vgl. Panopoulos & Sarri (2012); Stöger (2009); Schwartz, Rhodes, Liang, Sánchez, Spencer, Kremer & Kanchewa (2014).
17Vgl. Marcinkus Murphy (2012).

3   Mentoring als Prozessmodell
Mentoring ist aus unserer Perspektive ein adaptives Personalentwicklungsinstrument, welches sehr gut auf die individuelle, aber auch auf die organisationale Ebene des Lernens und kollektiver Entwicklung wirkt. Im folgenden Abschnitt legen wir unsere Denkweise über den Aufbau und die Integration eines erfolgreichen Mentoring-Prozessmodells in die betriebliche Entwicklungsarbeit dar. Dieses Modell versteht sich als ganzheitliches Denkmodell für den Prozess eines Mentoring-Programms, das im Kern für alle Formen eines formalen Mentoring verwendet werden kann.[26]
  Abbildung 3.1 zeigt das Prozessmodell als Ablauf der erforderlichen Tätigkeiten. Dabei liegt der Ausgangspunkt eines Mentoring-Programms stets in den strategischen Bedarfen der Kompetenz- und Lernentwicklung von Mitarbeiterinnen und Organisation, abgestimmt auf die jeweilige Unternehmenskultur. In der Praxis zeigt sich, dass Mentoring-Programme ohne Anknüpfung an relevante Unternehmensentwicklungen keine echte Unterstützung von der Unternehmensleitung erfahren, auf geringes Commitment bei den Führungskräften stoßen und damit kaum nachhaltige Wirksamkeit entwickeln können. Die Berücksichtigung der spezifischen Organisationskultur ist für die Architektur des Mentoring-Programms relevant, denn der Grad der Offenheit für den Erfahrungsaustausch und Lernen sowie der bisherige Umgang mit Entwicklungsprogrammen definiert den möglichen Rahmen.
[image: Abbildung]Abb. 3.1: Das Mentoring-Prozessmodell


Das Prozessmodell besteht im Wesentlichen aus vier Phasen:
	die konzeptionelle Entwicklung,

	das Vorbereiten der Mentorinnen und Mentees,

	die Prozessbegleitung der Mentoring-Beziehung[27]

	die Aufarbeitung der Ergebnisse.


Konzeptionelle Entwicklung
Die Konzeptentwicklung ist fundamental. Hier werden die zentralen Rahmenbedingungen für ein Mentoring-Programm geschaffen, die den Erfolg und die Wirksamkeit des Mentorings maßgeblich beeinflussen. Drei der erfolgskritischen Faktoren sind in dieser ersten Phase angesiedelt.
	  Erfolgsfaktor 1 (EF 1) liegt in der eindeutigen Entscheidung der Unternehmensleitung für den Einsatz des Mentorings als Instrument der Entwicklungsarbeit – abgeleitet von den strategischen Bedarfen und unter Berücksichtigung der Unternehmenskultur. Die Entscheidung über die konkrete Programmzielsetzung, die Definition einer klaren Zielgruppe, die Berücksichtigung von Qualitätsstandards und eine Anknüpfung des Programms zu den restlichen Entwicklungstools und Karrierewegen in der Organisation sind enorm wichtig, damit das Programm akzeptiert und als wirksam wahrgenommen wird.

	Erfolgsfaktor 2 (EF 2) inkludiert die Definition und Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen zur Programmimplementierung bis zu Evaluation. Entwicklungsprogramme benötigen vor allem Zeit und Geld für die Konzeptionierung und Implementierung. Internes Mentoring erscheint als ein kostengünstiges Entwicklungskonzept, da die beteiligten Mentoren und Mentees aus dem eigenen Unternehmen kommen. Es ist jedoch ein zielgruppenspezifisches Rahmen- und Netzwerkprogramm zu berücksichtigen, so dass Qualifizierungsmaßnahmen wie externe Trainings, Workshops aber auch Reise- und Fahrtkosten zu budgetieren sind. Dieses Rahmenprogramm ist Teil eines qualitätsvollen Mentoring-Programms, da es vielfache positive Wirkungen auf die teilnehmenden Personen und die Organisation hat.[28]

	Erfolgsfaktor 3 (EF 3) impliziert die Notwendigkeit, eine interne Person aus der Personal- oder Organisationsabteilung mit der Konzeptionierung und Durchführung zu beauftragen, die auch als Ansprechpartner für alle Beteiligten zur Verfügung steht. Besonderes Augenmerk ist auf die Qualifizierung der internen Mentoring-Leitung zu legen.


Unserer Erfahrung nach werden die einzelnen Phasen häufig unterschätzt und damit kommt Mentoring nicht in der vollen Wirksamkeit zum Tragen. Überall dort, wo es noch wenig interne Erfahrung gibt, ist es sinnvoll, externe Unterstützung in Anspruch zu nehmen. Dieser Erfolgsfaktor 8 (EF 8) kann sicherstellen, dass bei Bedarf Mentoring von Anbeginn in der Organisation positiv besetzt wird und einzelne Schritte des Prozessmodells mit externem Expertenwissen angereichert werden.
Vorbereitungsphase
In der konkreten Phase der Vorbereitung aller teilnehmenden Personen und Aktivitäten bis zum eigentlichen Start des Mentorings gibt es folgende erfolgskritische Aspekte:
	Erfolgsfaktor 4 (EF 4) bezieht sich auf die Auswahlkriterien und den Auswahlprozess der teilnehmenden Personen sowie die Erhebung von deren konkretem Qualifizierungsbedarf. Auch wenn die Zielgruppe definiert ist, bedarf es transparenter und kommunizierter Kriterien für die Mentoren und Mentees sowie diskriminierungsfreie Prozesse der Auswahl. Häufig wird davon ausgegangen, dass eine Führungskraft bereits über alle wesentlichen Kompetenzen verfügt. Die Praxis zeigt, dass dem nicht so ist und auch Lernfelder für die Mentorinnen[29] zu erheben sind.

	Das Matching ist der wichtigste Erfolgsfaktor (EF 6) jedes Mentoring-Programmes. Die Zusammenstellung der Tandems bildet die Basis für die erfolgreiche Zusammenarbeit von Mentorin und Mentee über einen längeren Zeitraum. Daher sind die Kriterien des Matchings und der Matching-Prozess selbst zu durchdenken und der Organisation entsprechend zu gestalten.

	Längerfristige Personalentwicklungsprogramme benötigen Energie von Mentees und von Mentoren. Bei den teilnehmenden Personen und den übrigen Organisationsmitgliedern gilt es, dauerhaft für Aufmerksamkeit zu sorgen, die das Mentoring-Programm als positiv und wertvoll verankert:

	Erfolgsfaktor 5 (EF 5) betrifft das Commitment von relevanten Stakeholdern, die sich aktiv und vor allem während der gesamten Programmlaufzeit einbringen müssen. Vom Vorstand bis hin zu den Führungskräften der Mentees ist zu überlegen, wie diese involviert und zur Selbstverpflichtung ermutigt werden können.

	Erfolgsfaktor 9 (EF 9) inkludiert die Kommunikation über das Mentoring-Programm nach innen und außerhalb der Organisation. Nach innen erfolgt Aufklärung und Sichtbarkeit sowie die Forcierung von Commitment, nach außen steigert es die Attraktivität des Unternehmens als Arbeitgeber und verstärkt die Mitarbeiterbindung.[30]


Prozessbegleitung
Mit dem Start des eigentlichen Mentorings treten die Tandempartner miteinander in Beziehung. Aufgabe der Mentoring-Leitung ist es, den Spannungsbogen für alle Teilnehmerinnen über die Laufzeit hinweg zu erhalten. Die zentralen Erfolgsfaktoren betreffen daher die Begleitung und die Begleitmaßnahmen.
	Erfolgsfaktor 7 (EF 7) bezieht sich auf das ziel- und zielgruppenspezifische Rahmenprogramm sowie dessen zeitliche Taktung entlang der Programmdauer. Wenngleich in manchen Unternehmen der Glaube vorherrscht, nur die Mentoring-Beziehung sei relevant, so vermittelt ein spezifisches Programm weitaus mehr als nur Inhalte. Die Vernetzung im Commitment und die Bindung an das Unternehmen resultieren aus einem guten Begleitprogramm. Zudem werden Unzufriedenheiten aus vereinzelten Tandembeziehungen abgefangen und geklärt. Die Mentoring-Beziehung selbst liegt in der Eigenverantwortung der Tandempartner. Sie unterliegt grundsätzlichen Gesetzmäßigkeiten, die den Teilnehmern bzw. der Mentoring-Leitung bewusst sein müssen, damit die Beziehung sich gut entwickeln kann.

	Der Erfolgsfaktor 10 (EF 10) inkludiert zum einen die prozessuale Evaluation des Programms. Die Mentoring-Leitung begleitet die einzelnen Tandems, in dem sie im engen Kontakt zu den Teilnehmerinnen steht und gegebenenfalls rückfragt bzw. bei Bedarf interveniert (Monitoring der Tandems). Hierfür sind konkret messbare Indikatoren, aber auch Erfahrung und Fingerspitzengefühl erforderlich. Als unabdingbares Element sehen wir eine Zwischenevaluation[31], die zur Halbzeit des Programms die Zielfokussierung, Qualität der Mentoring-Beziehung und das Commitment erhebt. Zum anderen ist unter dem Erfolgsfaktor auch die im Abschluss zu tätigende Abschluss bzw. Ergebnis-Evaluation angesprochen.


Phase der Aufarbeitung
Die Phase der Aufarbeitung schließt an den Abschluss der Mentoring-Beziehungen an und ist für die Weiterentwicklung und Optimierung des Programmes relevant.
	Erfolgsfaktor 10 (EF 10) bezieht sich auf die professionelle Messung der Mentoring-Ergebnisse entsprechend der individuellen Ziele des Tandems und klar definierter Ziele auf organisationaler Ebene. Je eindeutiger die Ziele formuliert wurden, desto eher kann ein Return on Development (ROD) berechnet und das Programm adaptiert werden.


Jedes Unternehmen ist mit seiner Kultur und Geschichte einzigartig und hat individuelle Herausforderungen zu meistern. Die relevanten Erfolgsfaktoren EF 1 bis EF 10 sind jedoch allgemein gültig. In den folgenden Kapiteln erläutern wir diese ausführlich, um Ihnen Entscheidungshilfen bei der Konzeptionierung und Umsetzung eines Mentoring-Programmes zu geben.



4Erfolgsfaktor 1: Bewusste
Entscheidung




Worst-Case-Szenario


Viola Kern, HR-Leiterin
eines mittelständischen Unternehmens, hat beim letzten regionalen
HR-Treffen mit Kolleginnen aus anderen Unternehmen von deren
verschiedenen Mentoring-Programmen erfahren. Mentoring ist für sie
nichts Neues, denn sie hat bereits in ihrer Studienzeit und in
einschlägiger Fachliteratur zum Personalwesen vieles über Mentoring
erfahren. Die positiven Erzählungen und die innovativen
Einsatzbereiche von Mentoring in den anderen Unternehmen haben sie
nun doch überrascht. Sie hat den Eindruck, dass ihr Unternehmen
eines der wenigen ist, das kein Mentoring anbietet. In ihr reift
der Gedanke, dass ein Mentoring-Programm auch für das eigene
Unternehmen interessant wäre, zumal sie sich als innovative
Personalentwicklerin versteht und dies nach außen deutlich machen
will.[32]

Beim nächsten Jour Fixe mit ihrem
Vorgesetzten, HR-Vorstand Herrn Dr. Ulrich von Rosen, schlägt sie
vor, ein internes Mentoring zu implementieren. Dr. von Rosen
verfügt über eigene Erfahrung als Mentor in einem externen
Mentoring. Er findet diese Idee sehr gut, nachdem Frau Kern ihm den
Nutzen für das Unternehmen zugesichert hat. Ein internes Mentoring
würde sehr gut zu den übrigen Fördermaßnahmen passen. Im
Unternehmen gibt es derzeit ein Young-Talent-Programm für junge
engagierte Nachwuchsführungskräfte sowie eine Workshop-Reihe für
langjährige Führungskräfte. Die beiden beschließen, die neue
Personalentwicklungsmaßnahme schnellstmöglich im Unternehmen zu
realisieren.

In einem weiteren Gespräch mit dem Vorstand
wird die Zielgruppe fixiert: Unabhängig vom Bereich und Geschlecht
sollen junge Mitarbeiter gefördert werden. Die Nominierung wird den
Vorgesetzten der potenziellen Mentees überlassen, denn diese kennen
den Bedarf an Unterstützung. Frau Kern und Herr Dr. von Rosen sind
sich sicher, einige Fachexperten aus dem Hause und erfahrene
Führungskräfte für die Funktion der Mentoren gewinnen zu können.
Frau Kern hat bereits einige Führungskräfte im Auge, die lern- und
beratungsresistent sind und seit Jahren keine Weiterbildungen
gemacht haben. Mit der Rolle als Mentor will sie diesen
Persönlichkeiten Lernchancen bieten.[33]

Frau Kern bittet ihre junge Kollegin Chantal
Blue, ein kurzes, aber ansprechendes Konzept des geplanten
Mentoring-Programmes zu entwickeln, um die Führungskräfte
baldmöglichst informieren zu können. Der Zeitpunkt ist ideal. Die
jährlichen Mitarbeitergespräche stehen vor der Türe und in deren
Rahmen sollen die Führungskräfte eine Nominierung der Mentees
treffen. Da die Zeit drängt, fasst Frau Blue die besprochenen
Punkte rasch zusammen. Frau Kern informiert die Führungskräfte per
E-Mail über die neue PE-Maßnahme. Frau Kern ist sicher, dass
Mentoring bei allen Führungskräften bekannt ist, und konzentriert
sich im Konzept weniger auf die Ziele und die Zielgruppe als auf
den zeitlichen Fahrplan, um den Führungskräften die Entscheidung zu
erleichtern. Sie freut sich schon darauf, im Jahresbericht des
Unternehmens das Mentoring-Programm aufzuführen. Zudem ist sie
stolz, ihren HR-Kollegen aus anderen Unternehmen bei nächster
Gelegenheit vom Start des eigenen internen Mentoring-Programms
berichten zu können.








4.1Entscheidung über den
Einsatzbereich von Mentoring


  Entscheidungsträger setzen sich häufig zu
wenig mit den über das Kernziel – der Förderung von Mitarbeitern –
hinausgehenden Funktionen des Mentorings auseinander. Mentoring
bietet eine Fülle von Lern- und Entwicklungsoptionen für Menschen
und Organisationen. Damit steht nicht nur der unmittelbare Nutzen
für die Zielgruppe im Mittelpunkt, sondern auch die nachhaltige
Wertschöpfung im Sinne des Unternehmens. Eine zukunftsbezogene Perspektive[34] leitet die Entscheidung für ein
Mentoring-Programm aus einem vorgelagerten Strategieprozess ab. Bei großen Unternehmen ist dies
eine Selbstverständlichkeit, bei kleinen und mittelständischen
Unternehmen ist dies meist nicht der Fall. Durch die mittel- bis
längerfristige Perspektive der Unternehmensentwicklung (und die
hierfür erforderlichen Personalressourcen mit den entsprechenden
Kompetenzen) kann präziser abgeleitet werden, welche Ziele konkret
durch den Einsatz von Mentoring erreicht werden sollen. Der Vorteil
einer Zielanalyse und -definition liegt in der kritischen Reflexion
der Zielgruppe und dem auf die Zielsetzung abzustimmendem
Rahmenprogramm. Viele Chancen werden verspielt, wenn erst während
des Programms erkannt wird, was im Sinne der Gesamtorganisation
noch hätte bewegt werden können.

In der
Praxis erleben wir mitunter eine problembezogene
Perspektive, bei der der Ausgangpunkt des Mentorings ein
aktuelles Defizit im Unternehmen ist. Besteht für eine spezielle
Zielgruppe oder auch einzelne Personen ein Bedarf an einer
Unterstützung und Förderung, wird je nach finanziellem und
personellem Spielraum oft kurzfristig ein Mentoring angestoßen. Die
Maßnahme kann für einzelne Mentees gedacht sein, die als besonders
herausragendes Talent individuell gefördert werden sollen und
aktuell das eine oder andere Defizit z. B. im Bereich der
Sozialkompetenz ausweisen. Für Maßnahmen im Sinne einiger weniger
Mitarbeiter bieten sich firmenübergreifende oder externe
Mentoring-Programme an. Leider umfasst diese Perspektive auch
Menschen, deren Defizite tief greifend bis verhaltensauffällig
sind. In solchen Fällen stößt Mentoring an Grenzen und bietet kaum
nachhaltige Hilfe. Eine solche Perspektive fokussiert auf die
Behebung aktueller Defizite und bewegt sich auf Ebene der
individuellen Personalentwicklung.[35]

Bei
der Einführung von Mentoring in Unternehmen ist eine klare
sprachliche Regelung wichtig, was unter Mentoring tatsächlich zu
verstehen ist.18 Bei Konzepten, die die
Leistungspotenziale Persönlichkeitsentwicklung, Karriere- und
Laufbahnentwicklung, Sozialisation nicht ansprechen, muss
hinterfragt werden, ob sie dem Begriff Mentoring gerecht werden.
Geht es ausschließlich um eine Integration oder einen
Unternehmenseinblick von Lehrlingen und Praktikanten oder um die
Begleitung von Expatriates im Ausland ist Patenschaft das
treffendere Wording. Bei all jenen Maßnahmen, denen im Kern der
konsequente und regelmäßige Dialog über einen längeren Zeitraum
hinweg (ab neun Monaten) fehlt und die die drei Leistungspotenziale
des Mentorings (Abbildung 2.2) nicht ansprechen, empfehlen wir, die
Terminologie zu schärfen und eine andere Sprachregelung zu finden.
Bei der Einführung eines Mentoring-Programmes geht es auch darum,
den Begriff mit eindeutigen Zielen und Inhalten zu
positionieren.[36]


Zentrale Fragen


	
Was ist der konkrete Einsatzbereich des
Mentorings im Unternehmen?



	
Welche Zielgruppe mit welchen konkreten Zielen
soll erreicht werden?



	
Welche unternehmenseigenen Rahmenbedingen
begrenzen das Mentoring?



	
Welche Qualitätsstandards peilen wir an?








Im Folgenden zeigen wir
einige Einsatzbereiche auf der Ebene der Personal- und
Organisationsentwicklung auf.


4.1.1Einsatzbereiche in der
Personalentwicklung

Einsatzmöglichkeiten für die
Entwicklungsarbeit finden sich im Wesentlichen als
Entwicklungsmentoring (PE-on-the-job) und als Aufstiegsmentoring
(PE-along-the-job) mit jeweils unterschiedlichen Zielsetzungen und
-gruppen wieder.


	
Beim
Aufstiegsmentoring werden den Mentees
berufliche Karriere- und Laufbahnoptionen im Unternehmen aufzeigt
und diese konkret auf die nächsten Karriereschritte vorbereitet. Im
Mittelpunkt steht die Förderung von Mitarbeiterinnen mit
Potenzialen, die häufig auch in Talentpools sichtbar sind sowie die
Stärkung von deren Führungsqualitäten. Die Mentees werden
unterstützt, jene Kompetenzen zu entwickeln, die entlang der
gezeichneten Karrierelinie erforderlich sind. Darüber hinaus werden
Wege und Spielregeln zur Erreichung der nächsten Karrierestufe
geklärt.



	
Das Entwicklungsmentoring verfolgt das Ziel, die
Mitarbeiterinnen mit Potenzialen im Unternehmen zu entwickeln und
verstärkt zu binden. Es geht um eine ausgewogene Nutzung des
Leistungspotenzials von Mentoring für Mentees, die als wichtige
Personalressourcen wahrgenommen werden. Sie sollen sich stärker
entfalten, im Unternehmen sichtbarer werden und sich stärker in der
Organisation vernetzen. Insgesamt lernen Mentees, sich in ihren
eigenen Handlungsräumen kompetenter und sichtbarer bewegen zu
können.[37]



	
Zunehmend finden sich Maßnahmen des
Einstiegsmentorings (PE-into-the-job)
in Unternehmen, die die Zielsetzung verfolgen, die Mitarbeiter beim
Einstieg ins Unternehmen und bei der Orientierung am Arbeitsplatz
zu unterstützen. Es geht vor allem um die verbesserte und
schnellere Sozialisierung und Integration in die Prozesse und
Strukturen, aber auch in das Wertesystem, um schneller eine
produktive Leistung zu erwirken und die Mitarbeiter besser und
früher ans Unternehmen zu binden. Es ist zu beachten, dass sich
dieses Mentoring bei einer kürzeren Dauer mit der klassischen
Patenschaft und betrieblichen Onboarding-Prozessen überschneidet
und bei einer längeren Dauer zumeist mit Traineeprogrammen
verknüpft wird. Es gilt demnach sehr genau Begrifflichkeiten
abzuwägen, wenn es auch andere Mentoring-Programme im Unternehmen
geben soll oder schon gibt.






 Ein besonders zu hervorzuhebender
Einsatzbereich des Mentorings sind das Mentoring
für Nachwuchsführungskräfte. Einer globalen Studien zufolge
sind die wichtigsten Zielsetzungen für interne Mentoring-Programme
das Leadership Development or High-Potential Management und die
Kompetenzentwicklung.19[38] Die Verknüpfung dieser
Zielgruppe mit erfahrenen Führungskräften bietet allen Beteiligten
einen großen Nutzen. Die Mentorinnen fördern die Mentees in ihrem
beruflichen Selbstfindungsprozess, beraten sie bei der
Karriereplanung und geben konstruktives Feedback zu ihren
Leistungen und Fähigkeiten. Sie vermitteln wichtiges
Handlungswissen über Führungsanforderungen, Strukturen und Prozesse
im Unternehmen, erläutern ungeschriebene Spielregeln und
erleichtern den Zugang zu karriererelevanten Netzwerken. Sollte das
Unternehmen diese Zielgruppe fördern, stehen möglicherweise
folgende Zielsetzungen im Fokus:


	
Junge Talente erhalten wirksame und
frühzeitige individuelle Förderungen.



	
Erprobtes Praxiswissen und langjährige
Erfahrung der langjährigen Führungskräfte werden gezielt an
Nachwuchskräfte übergeben.



	
Nachwuchsführungskräfte werden praxisnah und
mit unternehmensspezifischem Know-how qualifiziert.



	
Erfahrene Führungskräfte erhalten neue Impulse
und Anregungen von den Nachwuchsführungskräften.



	
Lernkultur im Unternehmen wird gezielt
gefördert.



	
Tragfähige Netzwerke für die schnelle
Kommunikation werden etabliert.





Des
Weiteren hat sich Mentoring seit als Förderinstrument für weibliche High Potentials für Fach- und
Führungspositionen etabliert. Vorrangiges Ziel ist es, den
Frauenanteil in Fach- und Führungspositionen zu erhöhen, auch die
Karrierechancen von Frauen im Unternehmen zu verbessern und
beruflich ambitionierte Frauen zu fördern. Darüber hinaus sollen
strukturelle Bedingungen geschaffen werden, die Frauen darin
bestärken, ihr Wissen, ihre Potenziale und Fähigkeiten vermehrt
sicht- und nutzbar zu machen. So können in Zukunft mehr Frauen ihre
Kompetenz und Kreativität erfolgreich in Unternehmen einbringen.
Sollte das Unternehmen diese Zielgruppe fördern, stehen
möglicherweise folgende Zielsetzungen im Fokus:[39]


	
Mitarbeiterinnen erfahren gelebte
Chancengleichheit.



	
Engagierte Mitarbeiterinnen erhalten positive
Leitbilder und direkte Förderung für die Karriere und zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie.



	
Das weibliche Potenzial in Unternehmen wird
genutzt.



	
Gender Diversität wird in den Führungsebenen
sichtbar.








4.1.2Einsatzbereiche für die
Organisationsentwicklung


Gezielt gestaltete interne
Mentoring-Programme können positiv zur Strategieumsetzung eines
Unternehmens beitragen. Der intensive Austausch von Personen, die
sich auf verschiedenen Hierarchieebenen befinden, schafft Optionen,
die andere Entwicklungsinstrumente nicht in der Qualität
(persönliche Vertrauensbeziehung), dem Umfang (über Abteilungs-
& Bereichsgrenzen hinweg), dem Lerntransfer (impliziter
Wissenstransfer und Lernen an unmittelbaren und relevanten
Aufgabenstellungen) und der Nachhaltigkeit (zumeist über zwölf
Monate) relativ kostengünstig erwirken können. Mentoring kann hier
einen guten Beitrag zur Weiterentwicklung der Organisation leisten.
Einige hervorzuhebende organisationale Wirkungsweisen werden
nachstehend aufgeführt.[40]

Aufbau und Forcieren eines
organisationsweiten Netzwerkes


Durch ein internes
Mentoring-Programm wird der Eintritt in Netzwerke forciert. Ziel
ist eine verbesserte Kommunikation
zwischen den Abteilungen, Geschäftseinheiten und auch
Hierarchieebenen. Es geht um das (verbesserte) Kennenlernen anderer
Organisationsmitglieder und den Austausch über relevante,
unternehmensinterne Themen. Durch interne Kontaktnetzwerke erhalten
alle Mitwirkenden eine umfassendere Betrachtungsweise des
Unternehmens aus unterschiedlichen Perspektiven. Dies erhöht die
Ganzheitlichkeit des Denkens und Tuns und erhöht die
Kommunikations- und auch Entscheidungsgeschwindigkeit durch direkte
Kontakte zu anderen Bereichen des Unternehmens. Eine weitere damit
verbundene Zielsetzung ist die Sichtbarmachung der Mentees
außerhalb des eigenen Bereichs als Maßnahme zur Ermöglichung von innerbetrieblichen Karrieren.
Weniger etablierte Mitarbeitergruppen brauchen Sichtbarkeit und
Unterstützung im mikropolitischen Agieren, wie z. B. Frauen mit
Führungsambitionen oder junge Mitarbeiter mit fehlender
Praxiserfahrung. Schließlich erhöht die Ausdehnung der
innerbetrieblichen Netzwerkbeziehungen das soziale Kapital eines
Unternehmens, also die individuellen Ressourcen, die in sozialen
Beziehungen zum Tragen kommen.20

Förderung des Wissensmanagements

Der
intensive Dialog zweier interessierter und lernoffener Personen
fördert den Austausch von Wissen. Das Mentoring bietet
Gelegenheiten, über Kontakte und interne Netzwerke informelle
Informationen zu erhalten, die ein bereichs-, hierarchie- und
generationsübergreifendes Wissensmanagement ermöglichen. So stellt
der Wissenstransfer den dritthäufigsten Einsatzbereich von internen
Mentoring-Programmen dar.21[41] Dies geschieht im
allgemeinen durch die Netzwerkaktivitäten, kann jedoch ebenso als
explizites Ziel des Mentoring-Programms definiert werden. Die
Bereitschaft einer Person, implizites Wissen und persönliche
Erfahrungen im Rahmen exklusiver Tandembeziehungen bereitzustellen,
ist für viele Know-how-Trägerinnen eher vorstellbar, als dieses
Wissen dem Unternehmen über Wissensmanagement-Tools oder
Communities-of-Practice anzubieten.

Förderung des Generationenmanagement


Vielen Unternehmen ist der
demografische Wandel in der Gesellschaft, aber auch im eigenen
Unternehmen bewusst. Heute arbeiten bis zu fünf Generationen
gleichzeitig in einem Unternehmen, dabei sind ein anderer Umgang
mit Wissen und veränderte Werte besonders spürbar. Ein
intergeneratives Mentoring22 - also ein Mentoring
zwischen den Generationen - kann dabei unterstützen, Fachwissen,
insbesondere jedoch unternehmensspezifisches, implizites und
mitunter kritisches Wissen im Sinne einer Nachfolgeplanung oder
vertikalen Wissenstransfer weiterzureichen. Ein produktives
Miteinanderleben erfordert darüber hinaus, die Wertevorstellungen
der unterschiedlichen Generationen wechselseitig bewusst zu
erfahren und kennenzulernen. Austausch und Vernetzung zwischen den
Generationen leisten einen wesentlichen Beitrag, um einander mit
mehr Wertschätzung und Respekt zu begegnen.[42]

Reflexion bestehender und Förderung neuer
Unternehmenswerte


  
 Speziell in internen Mentoring-Programmen
findet unweigerlich eine Auseinandersetzung mit den gelebten
Unternehmenswerten statt. Die Verbesserung und Stärkung der
Unternehmenskultur wird als explizite Zielsetzung an vierter Stelle
der zuvor zitierten Studie genannt.. Daher ist die bewusste Auseinandersetzung mit der
Unternehmensvision, dem eigenen Leitbild und den
Führungsgrundsätzen im Vorfeld ein wichtiger Faktor für das
Gelingen eines internen Mentorings mit hohem Standard. Der Mentor
als Wegweiser und Vorbild verkörpert für den Mentee auch das
Unternehmen und ist daher gefordert, die gewünschten
Unternehmenswerte zu vermitteln. Zur Stärkung
neuer Werte kann Mentoring einen Beitrag leisten, wenn im
Rahmenprogramm und in der vertraulichen Tandembeziehung eine
Bewusstseinsbildung stattfindet und erstrebenswerte
Verhaltensweisen erlernt und ausgetestet werden. Werte wie
Nachhaltigkeit, Intrapreneurship und Innovationsgeist müssen
glaubwürdig im Unternehmen vorgelebt werden und werden durch
Mentoring nachhaltig z. B. an Nachwuchsführungskräfte
übertragen.

Förderung von Diversity und
Inklusion


Diversity Management ist
eine personalpolitische Stoßrichtung, um der vorhandene Vielfalt an
Menschen im Unternehmen besser zu begegnen. Vielfalt im Sinne der
Diversity Dimensionen wie Geschlecht, Alter, Kultur, Religion,
Sexualität etc. bestand schon immer. Die verstärkte Globalisierung,
die demografische Veränderung sowie die damit verbundenen
Werteveränderung bringen mit sich, dass auch das Wirtschafts- und
Arbeitsleben tatsächlich vielfältiger wird. Vielfältige Vorurteile
und andere Barrieren verhindern die überlebensnotwendige Inklusion
von bislang unterrepräsentierten Mitarbeitergruppen. Es geht um
eine aufgeschlossene Grundhaltung als Zugang zu vielfältigen
Ressourcen sowie praktischer Fähigkeiten, mit diesen
umzugehen.23[43] Im Rahmen der
Frauenförderung ist Mentoring ein seit vielen Jahrzehnten
eingesetztes Instrument. Über das Mentoring wird eine höhere
Sensibilität für das vorhandene Potenzial und die Erfahrungen von
Menschen mit verschiedenen Hintergründen und Situationen in der
Arbeitswelt geschaffen. Dies zeigt sich auch dadurch, dass
Mentoring in jüngster Zeit verstärkt bei der Förderung von
Randgruppen zunimmt. Zeitgleich sorgt das Diversity-Mentoring
dafür, dass diese Themen stärker in die strategische Zielsetzung
eingebettet werden.24

Insgesamt trägt Mentoring als wirkungsvoller
Puzzlestein zur Erreichung der Vision und Umsetzung der Strategie
bei. Durch Mentoring wirken Maßnahmen der Personal- und
Organisationsentwicklung zusammen und ergänzen einander.




4.1.3Rahmenbedingungen und
Grenzen für den Einsatz von Mentoring


Die Ziele auf Ebene der
Personal- und Organisationsentwicklung sind mannigfaltig und bieten
viele Optionen. Trotzdem ist sorgfältig abzuwägen, ob Mentoring ein
Entwicklungsinstrument ist, das zum jeweiligen Unternehmen passt.
Die erforderliche Offenheit und Lernhaltung aller Teilnehmer
bedingt eine entsprechende Feedback- und Lernkultur, damit die
Potenziale des Instruments auch genutzt werden können.[44]


Wichtig

Erfolgsversprechende Rahmenbedingungen:


	
Commitment des Top-Managements.



	
Vertrauensvolle und wertschätzende
Unternehmenskultur.



	
Lern- und entwicklungsförderliche
Führungskultur.



	
Integrationsfähigkeit in bestehende
Personalentwicklungsprogramme.








 Das Commitment der Unternehmensleitung ist
zentrale Bedingung für den Erfolg eines Mentoring-Programms. Wir
behandeln dies ausführlicher an späterer Stelle (Kapitel 8.2.1). Die Unternehmenskultur
soll Mentees als auch Mentoren der Organisation ermöglichen,


	
eigene Schwächen offen anzusprechen und zu
diskutieren.



	
aus
Feedback und Fehlern zu lernen.



	
auszuprobieren, zu reflektieren und Lernen als
Teil des Entwickelns zu verstehen.



	
die vorhandene Führungskultur offen und
kritisch zu hinterfragen.



	
Führungskräfte als Mentorinnen auch als
Lernende wahrzunehmen.



	
Kommunikation und Austausch als essenziell
anzuerkennen.



	
Wissen gerne mit interessierten und
engagierten Menschen zu teilen.



	
wechselseitige Unterstützung gerne und
selbstverständlich anzubieten.



	
Vertrauen in andere Organisationsmitglieder zu
haben.






  Diese
hier beispielhaft aufgeführten Werte bewirken eine lern- und
entwicklungsförderliche Kultur des Unternehmens25 und bilden die
Rahmenbedingungen. Die Kultur hat Einfluss darauf, wie offen und
lernorientiert die einzelnen Tandempartner aus den verschiedenen
Hierarchien miteinander umgehen und rasch oder weniger rasch eine
offene, vertrauensvolle Beziehung aufbauen. Eine positive
Lernkultur unterstützt das Mentoring, welches im Kern als Lern- und
Entwicklungsbeziehung beider Teilnehmer zu sehen ist. Hinzu kommen
die bisherigen Erfahrungen im Unternehmen mit Mentoring und
ähnlichen Personalentwicklungsprogrammen. Entwicklungsprogramme
können als Chance der persönlichen Entwicklung und Qualifizierung
oder aber als den Berufsalltag störende und wenig geschätzte
Unterbrechung gewertet werden. Wenn Bedenken bestehen, ob Vertrauen
und Informationsaustausch für mögliche Machtspiele missbraucht
werden könnte, offenes Feedback falsch interpretiert oder gemachte
Fehler gegen einen selbst verwendet werden könnten, ist (noch)
keine hinreichende kulturelle Basis gegeben. Je
selbstverständlicher lebenslanges Lernen und eine lernende
Organisation für die Mitarbeiterinnen sind, desto besser kann
Mentoring greifen. Lippenbekenntnisse oder eine verschwommene Sicht
auf die reale Organisationskultur sind daran erkennbar, dass die
Unternehmensleitung sich nicht in der Verantwortung für das
Mentoring sieht und erforderliche Ressourcen nicht bereitstellt. De
facto beeinflusst der kulturelle Lernzugang eines Unternehmens die
Einstellung und Zielsetzung sowie Offenheit und Vertrauensbasis,
mit der die Teilnehmer in das Programm gehen.[45]


Das Entwicklungsinstrument
Mentoring ist in das bestehende HR-System einzupassen und in die
bestehenden HR-Prozesse zu integrieren. Betroffen davon sind
zumeist Karriere- und Laufbahnentwicklung, Nachfolgeplanung,
Talentmanagement, Aus- und Weiterbildung sowie eventuelle
Organisationsentwicklungsmaßnahmen. Aus dem Zusammenspiel
verschiedener Maßnahmen ist Mentoring eine relevante, aber nicht
die einzig mögliche Intervention. Wenn wir uns Programme zur
Führungskräfteentwicklung vor Augen führen, ist Mentoring neben
verschiedenen Workshops, gemeinsamen Projektaufgaben der
Teilnehmer, verschiedenen Einsätzen im Ausland oder anderen
Standorten und begleitenden Potenzialanalysen in den vielen
Unternehmen fixer Bestandteil des Programms. Wir empfehlen je nach
Zielgruppe das bestehende oder künftig geplante Entwicklungsangebot
zu b... [ENDE DER LESEPROBE]
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