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Vorwort

Was braucht eine Volkswirtschaft am dringendsten? Unternehmerisch denkende
und handelnde Menschen. Die sind viel wichtiger als etwa Rohstoffe. Diese Leute
stellen das Riickgrat einer Gesellschaft dar, denn sie schaffen Arbeitsplétze, erfinden
Organisationen, Geschiftsfelder und Techniken und stofden neue Entwicklungen

an. Kurz: Sie steigern die Produktivitdt. Davon lebt die gesamte Gesellschaft.

Man wire schon dumm, wenn man bei der Produktivititssteigerung einen Grofsteil
derer nicht berticksichtigt, die die Fahigkeit genau dazu haben. Manche Lander
sind aber tatsdchlich so dumm. Nicht zuletzt auch Deutschland. Denn hierzulande
wird auf eine grofde Zahl von Frauen verzichtet, die das Zeug fir Fithrungspositio-
nen hétten. Im Mittelstand ist es nicht ganz so schlimm wie in Konzernvorstinden.

Aber von so etwas wie einer Paritit sind wir noch weit entfernt.

Es gibt unterschiedliche Wege, auf denen man das dndern kann. Einer davon ist
ganz zweifellos Mentoring, das verdeutlichen die beiden Autorinnen beeindruckend.
Als ich selbst das erste Mal in einer Fithrungsposition arbeitete, hatte ich keinen
Mentor. Das ist jetzt Jahrzehnte her; aber ich bin mir sicher, dass ich mit so jeman-
dem an der Seite manche Fehler nicht gemacht hatte.

Die Autorinnen stellen anschaulich und systematisch dar, wie ein gutes Mentoring

funktioniert (und wie eben nicht).

Tinka Beller und Gabriele Hoffmeister-Schonfelder begleiten Mentoringprozesse
seit langer Zeit. Was sie davon in diesem Buch so griindlich und anregend festhal-
ten, ist praktisch einsetzbar, mit vielfacher eigener Erfahrung belegt und durch und

durch niitzlich. Lesen Sie’s! Und lernen Sie etwas (mir ging’s genauso).

Dr. Peter Modler

Vorwort



Erfolg durch

Mentee Mentorln

Mentoring




— -

— o

— ©

Austausch auf Augenhohe

Wertschéatzendes, professionelles
Feedback einer erfahrenen Fiihrungskraft

Raum und Zeit fur Fragen der
personlichen und beruflichen Entwicklung

Einleitung



KARRIEREPLANUNG Z E IT

SICHTBARKEIT
SELBSTBEWUSSTSEIN
CHANCENGLEICHEIT

ENTSCHEIDUNGSFINDUNG



Einleitung

Wir bringen Menschen zum Sprechen zusammen!

Das ist unsere haufigste Antwort auf die Frage »Was machen Sie eigentlich beruf-
lich?«und eine Kurzversion dessen, was »Mentoring« bedeutet: zwei Menschen mit
unterschiedlichen (Berufs-)Erfahrungen zusammenzubringen, die sich miteinander

austauschen und sich - gegenseitig — an ihren Entwicklungen teilhaben lassen.

»Menschen zum Sprechen zusammenzubringen«, das klingt einfach, der néichste
Gedanke liegt nahe: »Das kann ja nicht so schwer sein, das konnte ich auch!« Und
so werden mehr oder weniger professionell organisierte Mentoring-Programme

(mehr oder weniger erfolgreich) in Unternehmen implementiert.

Es muss sich jedoch um die »richtigen Menschen« handeln, damit am Ende eines
Mentoring-Prozesses der gewiinschte Erfolg steht. »Das kann ich auch!« funktioniert
nicht immer. Die Erfahrung zeigt: Viele Projekte enden deutlich vor ihrem eigentli-
chen Ende, unbefriedigend fiir alle Beteiligten, mit Aussagen wie »Das Mentoring-
Programm hat mir personlich gar nichts gebracht!« und der Annahme, dass das

Instrument »Mentoring« per se fiir ein Unternehmen nicht geeignet sei.

Woran liegt es, dass manche Projekte scheitern miissen?

Auf Nachfragen erfahren wir hiufig, dass die zwingend notwendigen Rahmenbe-
dingungen und Voraussetzungen fiir die Maf3nahme nicht beriicksichtigt wurden
und somit ein Misserfolg fast programmiert war. Mentoring gelingt nur, wenn Ziel-
gruppen und Ziele genau definiert sind. Unsere Erfahrungen und die héufige Auf-
forderung von Mentees und MentorInnen (»Sie wissen so viel zu diesem Thema,
schreiben Sie doch mal ein Buch!«) waren die wesentlichen Initialziindungen fiir

Mentoring - im Tandem zum Erfolg.

Wir schreiben aus der Praxis fiir die Praxis - fiir PersonalentscheiderInnen, poten-
zielle Mentees, MentorInnen und alle Mentoring-Interessierten. Hierbei bieten wir
die Expertise von mehr als 3.800 erfolgreich begleiteten Mentoring-Partnerschaften

und insgesamt mehr als zwanzig Jahren Mentoring-Know-how. Die geschilderten

Einleitung



Auswahlverfahren, Programme und Beispiele entsprechen der Erfahrung und den
Erlebnissen unseres Alltags. Die Schilderungen sind praxisnah und basieren auf
unseren subjektiven Eindriicken, ohne den Anspruch, wissenschaftlichen Katego-
rien gerecht zu werden. Viele Anmerkungen kommen direkt von Mentees und Men-
torInnen, die ihre Erfahrungen mitteilen mochten und denen wir an dieser Stelle
danken. Thr Vertrauen und ihre Offenheit helfen uns, unsere Tétigkeit immer wieder

zu optimieren - und haben dieses Buch erst moglich gemacht!

Im Zusammenhang mit den MentorInnen verwenden wir haufig den Begriff »Fiih-
rungskrifte«. Dieser beinhaltet gleichwertig Spezialistinnen, ExpertInnen und Ver-
trieblerInnen. Aufgrund der besseren Lesbarkeit haben wir darauf verzichtet, dies

an jeder Stelle aufzufiihren.

Mentoring — im Tandem zum Erfolg ist eine Art Handbuch: Sie konnen entscheiden,
ob Sie es von Anfang bis Ende durchlesen oder mit den Kapiteln beginnen, die Sie
im Moment am meisten interessieren. Die im Buch enthaltenen Frageboégen und
Darstellungen unterstiitzen Sie darin, die fir Sie, Ihre MitarbeiterInnen oder Ihr
Unternehmen geeignete Form des Mentorings zu erkennen und erfolgreich einzu-
fiihren. Sie profitieren von sowohl positiven als auch weniger guten Erfahrungen,
die bereits gemacht wurden und die Sie nicht wiederholen miissen. Die Unterlagen
dienen Thnen als Grundlage, die Sie fiir eine strukturierte Begleitung des Pro-

gramms bendtigen.

Es ist unser Wunsch, Sie als Leserin und Leser dieses Buches sowohl in der Orien-
tierungsphase als auch in der Durchfiihrung der Programme zu unterstiitzen und
zu begleiten. Dafiir haben wir unser Schatzkéstchen an Erfahrungen und Expertise
aufgemacht. Mit den Checklisten und Leitfiden bekommen Sie eine ganz praktische
Hilfe. Diese Unterlagen sind zum Teil tiber Jahre optimiert worden und entsprechen

denen, mit denen wir sehr erfolgreich arbeiten.

Zur Anwendung der Unterlagen mochten wir Thnen gerne ein — nicht ganz ernst ge-
meintes - Beispiel geben, das vermutlich jedem bekannt sein diirfte; es handelt sich

um das Thema »Relativistische Raketengleichung«':



Spezielle Relativitatstheorie fiir Studienanfanger
[...] Der Beobachter im Laborsystem schreibt die Differentialgleichung (21.3) mit
Strichen, also

M du” = - u/OdM/. (21.5)

Duc«ist dabei der Geschwindigkeitszuwachs im momentanen Ruhesystem der Rake-
te mit der Ruhemasse M’, dieser ist nicht gleich dem Geschwindigkeitszuwachs im

Laborsystem. Vielmehr ergibt sich mit dem Geschwindigkeitsadditionstheorem

(9-1):

u+ du’
u+du = W (21.6)

CZ

u ist dabei die momentane Geschwindigkeit der Rakete im Laborsystem. Es muss
also klar zwischen Laborsystem (Gréfien ohne Strich) und momentanem Ruhesys-
tem (Grof3en mit Strich) unterschieden werden. (21.6) kann durch eine Taylorreihe

vereinfacht werden:

/
du
2

_ / _u
u+du = (u+du)(1 -4

). (21.7)
[.]

Die weitere Rechnung macht aus (21.5)

uE d M/E
u /
- =-u/0f dM/ , (21.10)
0 Uy wy M
1-( . ) A
woraus
ug
1+ —= /
C C / Mz
— 1n =u,In —— (21.11)
2 ug M

folgt[...]. Der Einfachheit halber lassen wir im Folgenden alle Striche weg, erinnern
uns aber daran, dass M, und My Ruhemassen, also im System der Rakete gemes-
sene Massen sind und die Ausstromgeschwindigkeit u, natiirlich auch im Raketen-
bezugssystem gemessen wird. [...]J«?
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Wir gehen selbstverstdndlich davon aus, dass Thnen grundsétzlich die Thematik
»Spezielle Relativititstheorie« geldufig ist und keine grofde Herausforderung dar-

stellt. Deswegen wire vermutlich trotzdem kaum jemand in der Lage, anhand dieser

Informationen eine Rakete zu bauen. Ahnlich stellt es sich im Mentoring dar: Wir

stellen Thnen alles, was wir im Laufe der Jahre erarbeitet haben, zur Verfiigung.
Trotzdem kann es sehr sinnvoll sein, wenn Sie sich bei der Implementierung des
Programms in Threm Unternehmen oder der Institution, in der Sie tétig sind, bera-
ten lassen. Wir zeigen Thnen, wie Sie seriose Mentoring-AnbieterInnen erkennen
und finden, und stehen natiirlich gerne fiir Fragen zur Verfiigung. Lassen Sie uns
an Ihren Erfahrungen mit dem Thema Mentoring teilhaben, wir freuen uns tiber

Thr Feedback und Thre Anregungen!

Wir mochten Sie fiir professionelles Mentoring begeistern und Ihnen dabei helfen,
Gefahren zu umschiffen. Zur Orientierungshilfe haben wir deswegen innerhalb des
Buches mit Symbolen gearbeitet, die Thnen den Durchblick etwas erleichtern sollen.

Als Hanseatinnen ist uns die Wahl der Motive dabei sehr leichtgefallen.

Das Fernglas am Anfang jedes
Kapitels gibt Ihnen einen kurzen
Uberblick Giber das, was Sie

im folgenden Text erfahren werden.

Der Rettungsring zeigt mogliche
Alternativen. Was kénnen Sie tun,
wenn Plan A sich nicht durchsetzen
lasst? Wie kénnen Sie mit eventuellen
Widerstanden umgehen? Lassen

sich im Vorfeld falsch getroffene Ent-
scheidungen revidieren?

Das Symbol Stolpergefahr steht fiir
Risiko und warnt Sie vor bestimmten
Vorgehensweisen oder Entscheidun-
gen, die sich eventuell negativ

auf lhr Programm auswirken konnen.

Der Anker am Ende jedes Kapitels
fasst das Wichtigste noch einmal
zusammen. So kénnen Sie alle
relevanten Aussagen kurz gefasst
nachlesen.



Mentoring - im Tandem zum Erfolg hilft Thnen bei der Entscheidung fiir Zielgruppe,

Programm, Einfithrung und Begleitung, damit Sie ebenso begeistert von diesem

simplen und gleichzeitig wirkungsvollen Instrument der Personalentwicklung sind

wie wir. Wir mochten Sie ermutigen, das fiir Sie, Ihr Unternehmen oder Ihre Mitar-

beiterInnen richtige Programm zu finden. Machen Sie Mentoring - aber machen

Sie es gut! Dieses Buch ist ein guter Anfang!

Tinka Beller und

Gabriele Hoffmeister-Schonfelder

Anmerkung zur Schreibweise:

Wie alle Menschen, die Gber Ménner und
Frauen schreiben, standen wir vor der Frage,
wie wir es schaffen, dass sich sowohl Manner
als auch Frauen angesprochen fihlen,

ohne dass die Lesbarkeit darunter leidet.

Die Aussage »Wir verwenden die mannliche
Form, meinen aber auch Frauen« erschien
uns ebenso wenig praktikabel wie das konse-
quente Verwenden beider Formen, das heift
»Mentorinnen und Mentorenc. Sprache ist
Macht. Untersuchungen zeigen, dass sich
Frauen von mannlichen Formulierungen
(»Mentor«) nicht angesprochen fiihlen, auch
wenn im Vorfeld explizit darauf hingewiesen
wurde, dass jeweils beide Geschlechter
gemeint sind. Aus diesem Grund haben wir
uns im vorliegenden Buch fiir die gangige
Form des »...Innen« (Mentorlnnen) entschie-
den, die unserer Meinung nach die Lesbarkeit
am wenigsten beeintrachtigt, aber deutlich
macht, dass sowohl Méanner als auch Frauen
damit gemeint sind. Wo dies sprachlich nicht

maoglich ist, verwenden wir beide Formen.

Eine weitere Herausforderung bestand darin,
die Erfahrungen von zwei Expertinnen deutlich
zu machen. Zum Teil handelt es sich um
gemeinschaftliche Erlebnisse oder Annahmen.
Dies wird durch Aussagen wie »Unserer
Erfahrung nach« oder »Wir haben erlebt,

dass ...« deutlich. Andere Texte spiegeln un-
sere individuellen Erfahrungen wider. Da es
fur die inhaltliche Aussage nicht relevant

ist, haben wir in diesen Fallen darauf verzich-
tet zu kennzeichnen, um welche der Autorin-
nen es sich jeweils handelt.

Einleitung







Mentoring:

Ein (alt-)bewdhrtes
Instrument

neu Interpretiert

interpretiert

Mentoring: Ein (alt-)bewahrtes Instrument neu



X Das Angebot an PersonalentwicklungsmaRnahmen ist bunt und viel-
faltig. Den Uberblick in diesem wachsenden Markt zu behalten und
die geeigneten Malinahmen fir die eigene Person, eigene Mitarbeiter
oder das Unternehmen zu finden ist selbst fir Personalexpertinnen
nicht leicht! In diesem Kapitel stellen wir Ihnen die Entwicklung des
Instruments Mentoring vor und zeigen Unterschiede zu anderen Perso-
nalentwicklungsmalinahmen. Ein personlicher Erfahrungsbericht schil-
dert die Erfahrungen eines Mentors mit verschiedenen Programmen.

Was Sie iiber Mentoring
wissen sollten

»Mentoring bedeutet die Tétigkeit einer erfahrenen Person (Mentor/Mentorin),
die ihr fachliches Wissen und ihre Erfahrungen an eine weniger erfahrene Person
(Mentee) weitergibt.«*

Ein Blick in Personalabteilungen, Schulen, Universititen und Vereine macht es sehr
deutlich: Mentoring ist in. Es erscheint fast unmoglich, nicht mit einem der unzih-
ligen Paten-, Buddy- oder Tandem-Programme konfrontiert zu werden, die in den

letzten Jahren ins Leben gerufen wurden.

Ob Minner, Frauen, SchiilerInnen, MitarbeiterInnen mit und ohne Migrationshin-
tergrund oder Studierende bestimmter Facher: Die Gruppe der potenziellen Men-
tees ist nahezu unerschopflich. Ebenso vielfiltig sind die angebotenen Themen. Ob
Entscheidungsfindung, Integration, Chancengleichheit, Karriereplanung oder eine
verbesserte Work-Life-Balance: Es kann der Eindruck entstehen, dass Mentoring
das Instrument fiir simtliche Zielgruppen, von Schiilern bis zu Fithrungskriften,

und alle Herausforderungen und Themen sei.

Doch woher kommt die Begeisterung fiir dieses (im tatsidchlichen Sinne) ja nicht
neue Instrument? Bereits bevor Mentoring in den 197o0er-Jahren als zielfithrende
und kostengiinstige Personalentwicklungsmafinahme entdeckt wurde, gab es ein

»Best-Practice-Tandem«:



Als Odysseus, Konig der Insel Ithaka, in den Trojanischen Krieg aufbricht, beauftragt er seinen
Freund Mentor, fiir seinen Sohn Telemachos zu sorgen. In den darauffolgenden Jahren steht
Mentor Telemachos als vertrauensvoller Freund und Ratgeber auch in schwierigen Situationen zur
Seite und ist damit zum Sinnbild und Namensgeber des heutigen Mentoring-Prinzips geworden.*

Die fast universelle Anwendbarkeit des Prinzips hat in den letzten Jahren zu einem
Boom zunéchst in der Wissenschaft und anschlief3end in der Personalentwicklung,
in Vereinen und Schulen gesorgt. Auch in der Politik wird vermehrt mit dem Ins-
trument Mentoring gearbeitet. Ein Beispiel hierfiir ist das Mentoring-Programm
»Politik braucht Frauen!«, das vom niedersichsischen Sozialministerium im Vorfeld
der Kommunalwahl 2015 angeboten wurde. Hier war, dhnlich wie in vielen Unter-
nehmen, das Ziel, den Anteil von Frauen zu erhéhen, der in der Kommunalpolitik

dhnlich gering ist wie in Fithrungspositionen.®

Mentoring von anderen fordernden und betreuenden Programmen abzugrenzen
ist oft schwierig: Ist beispielsweise die intensive Betreuung einer Studentin durch
ihren Professor gleichzusetzen mit Mentoring? Oder handelt es sich hierbei ledig-
lich um einen festen Bestandteil des beruflichen Alltags des Lehrenden? Wie unter-
scheidet sich der Onboarding-Prozess des neuen Kollegen von einem internen Men-
toring-Programm? Ist der Austausch in meinem beruflichen Netzwerk vielleicht
auch so etwas wie Mentoring? Und ist tiberall, wo ein »Mentoring-Programme« ange-
boten wird, auch Mentoring gemeint? Die Tatsache, dass »Mentoring« kein geschiitz-
ter Begriff ist und dieser in den letzten Jahren geradezu inflationér gebraucht wurde,
erschwert die Antwort zusitzlich.

Dabei muss die Unterscheidung von weiteren Mafinahmen, wie zum Beispiel Su-
pervision, Training, fachspezifische Beratung oder Coaching, fiir die Auswahl serio-

ser Anbieter moglich sein.

Keine der im Folgenden genannten MaRnahmen ist ein »Allheilmittel«.
A Jedes der Programme ist fiir bestimmte Frage- und Problemstellungen
T geeignet. Definieren Sie im Vorfeld genau, woftr Sie Hilfe und Unter-

stlitzung benotigen, und wahlen Sie dann das passende Instrument

wie Mentoring, Coaching, Beratung o.A.
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Beraterln, Coachln, Mentorln?
Woran erkenne ich wen?

Einige Programme oder Instrumente iiberschneiden sich und haben &hnliche
Ansétze. Und alle haben ihre Daseinsberechtigung. Wichtig ist, Ziele und Zielgruppe
genau zu definieren, um die richtige Wahl treffen zu konnen. Hier konnen Sie sich
einen ersten Uberblick iiber Methoden und Anwendungsméglichkeiten verschaf-

fen.

Beraterlnnen sind Sachverstindige zu bestimmten Themen. Sie geben direkte Hand-
lungsempfehlungen, die sich auf rein fachliche Unterweisungen beschrinken.
BeraterInnen sind FachexpertInnen, wie zum Beispiel SteuerberaterInnen, Wirt-
schaftsberaterInnen oder EDV-ExpertInnen. Ziel der BeraterInnen ist es, das Pro-
blem der KlientInnen zu l6sen. Der Lernzuwachs ist nicht das primére Ziel. Berate-

rInnen werden fiir ihre Dienstleistungen bezahlt.

Coaches arbeiten zusammen mit ihren KlientInnen prozessorientiert, wobei es
sich in erster Linie um »Hilfe zur Selbsthilfe« handelt. Die Annahme ist, dass die
Coachees die Losung durch Begleitung und gezieltes Fragen des Coaches selbst ent-
wickeln konnen. Der Coach wird sich im Idealfall mit dem Praxisfeld der KlientIn-
nen auskennen, muss aber kein Profi in deren Themengebiet sein. Coaches arbeiten
mit Methodenvielfalt, um die Selbstmanagementfiahigkeiten der KlientInnen zu
unterstiitzen. Da die Ausbildung zum Coach nicht geschiitzt ist, empfiehlt es sich,
genau auf die eigenen Bediirfnisse und die passende Qualifikation des Coaches zu
achten. Neutralitit ist Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Coaching, das einzeln,
im Team oder in Gruppen stattfinden kann. Coaches werden fiir ihre Dienstleistun-

gen bezahlt.

Paten/Patinnen verstehen sich als RatgeberInnen und erste Anlaufstelle bei Fragen
oder Problemen. Patenprogramme werden hiufig in Schulen oder Vereinen ange-
boten, wo sich beispielsweise éltere SchiilerInnen um jiingere Schiilerinnen kiim-
mern oder langjiahrige Mitglieder des Vereins sich fiir neue Mitglieder als Ansprech-
partner oder MultiplikatorInnen zur Verfiigung stellen. Paten/Patinnen werden
nicht fiir ihre Tatigkeit bezahlt.



Beraterln

Supervisorin
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Supervisorlnnen sind urspriinglich in der Beziehungsarbeit, das heif$t fiir Thera-
peutInnen, SozialarbeiterInnen oder BeraterInnen im psychosozialen Bereich, titig
gewesen und erst in den letzten Jahren auch fiir andere Gruppen in den Fokus ge-
rickt. SupervisorInnen werden primér als »Berater fiir Berater«, also auch fiir
Coaches usw., titig und weniger fiir die individuelle Férderung. Supervision findet
héufig in Gruppen oder Teams statt. SupervisorInnen werden fiir ihre Tatigkeit
bezahlt.

Trainerlnnen werden im personellen Kontext hiufig fiir die Vermittlung bestimmter
Kompetenzen und Fiahigkeiten eingesetzt. Dies konnen zum Beispiel Verkaufstrai-
nings oder Rhetoriktrainings sein. Die TrainerInnen iiben, geben Feedback und kor-
rigieren die zu erlernenden Verhaltensweisen. Im Mittelpunkt stehen die Trainings-
inhalte. Die individuellen Bediirfnisse der zu Trainierenden sind zwar mafigeblich
fir den Erfolg, werden aber nicht primér beriicksichtigt. TrainerInnen werden fiir
ihre Tatigkeit bezahlt.

Mentorlnnen sind in der Regel erfahrene und erfolgreiche Fiihrungskréfte. Sie geben
ihr Wissen und ihr Know-how weiter, sind aber im Normalfall nicht extra dafiir aus-
gebildet. Im Vordergrund steht der Austausch von praktizierten Strategien, selbst
erworbenen Kenntnissen und personlichen Erfahrungen. MentorInnen berichten
im Einzelgesprich von ihrer eigenen Entwicklung, eventuellen Fehlentscheidungen,
Erfolgen und Losungen. MentorInnen agieren aus einer aktiven Berufstétigkeit
(beziehungsweise kurzen Zeit des Ruhestands) mit allen Herausforderungen und
lassen ihre Mentees daran teilhaben. MentorInnen werden fiir ihre Dienstleistun-
gen in der Regel nicht bezahlt. Die Tatigkeit als MentorIn in internen Mentoring-

Programmen kann als Teil der originidren Fithrungsaufgabe verstanden werden.

Es ist wichtig, vor Beginn jeder Mafinahme die genaue Zielgruppe und die Ziele zu

kldren, um das geeignete Instrument zu wéhlen.



Der (ideal-)typische Ablauf
eines Mentoring-Programms

Abhingig von der Art des Programms, ob es sich nun um ein internes (Kapitel 3)
oder ein Cross-Mentoring-Programm (Kapitel 4) handelt, und von den jeweiligen
Zielgruppen, die im Fokus stehen, unterscheidet sich die Durchfiithrung eines Men-
torings in einigen Aspekten. Das heifdt, dass nicht alle der im Folgenden genannten
Mafdnahmen fiir alle Programme giiltig sind, sondern nur eine Orientierungshilfe
darstellen kénnen. Der folgende Prozessablauf erméglicht einen ersten Uberblick
tber die Parameter, die als Grundlage fiir die einzelnen Programme angesehen wer-

den und individuell adaptiert werden kénnen.

Nach der Entscheidung fiir ein Mentoring-Programm steht die Frage an, welche
Form die optimale Losung ist: ein (firmen-)internes oder ein Cross-Mentoring-Pro-
gramm. Zu beriicksichtigen sind dabei die Rahmenbedingungen wie Unterneh-
mensgrofde, Zielgruppe oder Zielsetzung des Programms. Wihrend fiir ein internes
Mentoring-Programm sowohl eine Mindestunternehmensgrofde als auch eine Min-
destanzahl an Mentees und MentorInnnen gegeben sein sollten, ist es im Cross-
Mentoring auch moglich, einzelne MitarbeiterInnen des Unternehmens an der Maf3-

nahme teilnehmen zu lassen.

In beiden Fillen gilt, dass alle beteiligten Personengruppen friithzeitig und umfas-
send informiert werden. Fiir Cross-Mentoring-Programme ist aufgrund der Voraus-
setzungen (externe MentorInnen, Netzwerk mit anderen Mentees, Workshops usw.)
die Zusammenarbeit mit externen ExpertInnen noétig, die iiber entsprechende
Fahigkeiten und Kontakte verfiigen. Bei internen Mentoring-Programmen ist eine
Durchfiihrung durch die Personalabteilung die Regel. Die Vorgehensweise dhnelt

hier der Zusammenarbeit mit externen ExpertInnen.

Die grundsitzliche Information der Zielgruppe tiber die geplante Mafinahme kann
auf unterschiedliche Art erfolgen: Die Projektgruppe (im Unternehmen fiir das Men-
toring zustdndige Personen aus Personalwesen und Fachabteilungen oder Diversity-
Beauftragte sowie unter Umsténden externe ExpertInnen) kann potenzielle Teilneh-
merInnen per Mail oder tiber eine firmeninterne Software tiber die Einfithrung des
Programms informieren. Nach dieser ersten Auskunft sollte alles Weitere im person-
lichen Kontakt stattfinden, etwa durch eine Informationsveranstaltung fiir alle

Interessierten. Auf dieser Veranstaltung werden Fakten wie Dauer des Programms,
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Voraussetzungen fiir die Teilnahme, das Auswahlverfahren, begleitende Workshops
und mogliche Ziele vorgestellt.

Die potenziellen Mentees haben hier die Moglichkeit, die Projektverantwortlichen
kennenzulernen und Fragen zu stellen. Zu diesem Zeitpunkt kann und sollte bereits
auf das personliche Engagement, das von allen Teilnehmenden erwartet wird, hin-
gewiesen werden. Der positive Effekt ist deutlich: Es bewerben sich tatsdchlich nur
diejenigen, die ein vertieftes Interesse an einer Teilnahme haben. Eine »zufillige«
Teilnahme nicht gentigend motivierter Mentees ist durch diese Vorgehensweise aus-

geschlossen.

Nach der Informationsveranstaltung und dem personlichen Austausch erhalten die
MitarbeiterInnen auf Wunsch weitere Unterlagen, in denen der Programmablauf
erklart ist. Auch diese Informationen helfen zu entscheiden, ob es sich um den rich-
tigen Zeitpunkt handelt, fiir Mentoring geeignete Themen vorhanden sind und ob
eine Teilnahme gewiinscht wird. Sowohl die Zeit, die die Mentees mit den Gespri-
chen verbringen, als auch die Vor- und Nachbereitung der Termine, Netzwerktreffen
und begleitende Workshops miissen mit dem bestehenden Kalender - und dem

Privatleben - vereinbar sein.

Ein wichtiger Aspekt ist das Auswahlverfahren unter den potenziell Interessierten.
Dies kann beispielsweise durch ein Assessment-Center gestaltet werden. Da es der
Praxis der Autorinnen entspricht, gehen wir im Folgenden von einem schriftlichen

Bewerbungsverfahren aus.

Besteht nach der Informationsveranstaltung grundsitzliches Interesse, erhal-
ten die moglichen TeilnehmerInnen neben den weiteren Informationen zum Pro-
gramm Hinweise darauf, was fiir eine Bewerbung notig ist. Bewihrt hat sich das An-
fordern von Unterlagen durch die BewerberInnen selbst. Jede noch so geringe An-
forderung ermoglicht eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Thema und der
eigenen Motivation. Die Anforderungen an die Bewerbungen sollten der Zielgruppe
angepasst sein. Fiur potenzielle Fihrungskrifte gelten andere Standards als zum
Beispiel fiir SchiilerInnen der achten Klasse. Die Bewerbung sollte eine erste He-
rausforderung, aber keine Uberforderung darstellen. Auf die genauen Parameter
und die Besonderheiten der Bewertung von Bewerbungen gehen wir in den jeweili-
gen Kapiteln detailliert ein.



Fiir eine grofitmogliche Neutralitit der Bewerbungen empfiehlt es sich, mit stan-
dardisierten Instrumenten wie Bewertungsbodgen zu arbeiten. So konnen die Inhalte
und Eignungen der Bewerbungen optimal abgeglichen und Entscheidungen trans-
parent dargestellt werden. Dies ist fiir die professionelle Implementierung und
Begleitung des Programms von grof3em Wert. Diese Form der Bewertung ermog-
licht das Erstellen einer Benchmark.

Die BewerberInnen, die aufgrund ihrer schriftlichen Darstellung tiberzeugen konn-
ten, werden zu einem Interview mit den externen ExpertInnen oder der Projekt-
gruppe eingeladen. In diesem Gespréch konnen die Themen der Bewerbung sowie
die Motivation der BewerberInnen besprochen werden und der erste Eindruck ldsst
sich verifizieren beziehungsweise falsifizieren. Auch hier sollte grofder Wert auf
Transparenz und Vergleichbarkeit gelegt werden, damit auch dritte, nicht direkt be-
teiligte Personen wie etwa der Vorstand nachvollziehbare Entscheidungen treffen
konnen. Dies ist beispielsweise durch das Erstellen eines Profilbogens moglich, der
auch als Grundlage fiir ein spéteres Matching mit den MentorInnen dienen kann.
Hier werden unter anderem potenzielle Themen, Besonderheiten oder Auffilligkei-

ten des Gespréachs vermerkt.

Nach dem personlichen Gespriach wird anhand verschiedener Kriterien entschieden,
ob die potenziellen Mentees an der Mafinahme teilnehmen konnen. Solche Krite-
rien sind - zum Beispiel - geeignete Themen, Bereitschaft der Mentees zur Reflexion
des eigenen Verhaltens und zeitliche Verfiigbarkeit. Sollten diese Voraussetzungen
erfiillt sein, beginnt die Auswahl geeigneter MentorInnen. Die Identifikation poten-
zieller MentorInnen kann auf verschiedene Arten stattfinden, beispielsweise durch
das Festlegen von Parametern wie einer bestimmten Fithrungsebene, die Nennung
von per se geeigneten Personen oder die aktive Ansprache potenzieller MentorInnen
durch die Personalabteilung. Aufierdem ist es moglich, dass sich interessierte
Fihrungskréfte bei der Personalabteilung oder Projektgruppe melden und ihren
Wunsch, teilzunehmen, artikulieren. Die Aufgabe der MentorInnen setzt zwar
Fihrungserfahrung voraus, geht aber dariiber hinaus. Deswegen ist es umso wich-
tiger, auch die Auswahl der MentorInnen nach objektiven Bewertungskriterien vor-
zunehmen. Nicht jede Fithrungskraft verfiigt iiber die notwendige Empathie und
Geduld, die zeitlichen Ressource oder die Bereitschaft, das eigene Wissen zu teilen.
Ob diese Fiahigkeiten im notigen Ausmaf$ vorhanden sind, wird in einem person-
lichen Interview geklért. Hier wird zusammen mit den potenziellen MentorInnen
erortert, in welchen Bereichen sie tiber besonderes Wissen verfiigen, das sie gerne
weitergeben mochten, und welche Erwartungen sie an die Mentees und das Pro-

gramm stellen.
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Durch Auswerten der Interviews, Abgleichen der, ebenfalls fiir die MentorInnen
erstellten, Profilbogen und im Gesprich entstandene personliche Eindriicke stel-
len die Personalverantwortlichen oder die Mentoring-ExpertInnen unter Beriick-
sichtigung der Ziele der Mentees die Tandems zusammen. Dieser Prozess des
»Matchings« ist die grof3e Herausforderung und ein wesentlicher Bestandteil eines
erfolgreichen Mentoring-Programms. Die Details dieses Prozesses, wie etwa Aus-
schlusskriterien, werden ausfiihrlich in Kapitel 2 beschrieben. Die vorldufigen Tan-
dems werden in einem personlichen Gesprich der Projektgruppe vorgestellt. Sollte
es aus Sicht der Projektgruppe Hinderungsgriinde geben, konnen oder miissen die
entsprechenden Tandems neu zusammengestellt werden. Aus diesem Grund emp-
fiehlt es sich, zu jedem »perfect match¢, den als optimal identifizierten MentorIn-
nen, immer noch eine Alternative zu tiberlegen. Trotz der Abfrage bei Mentees und
MentorInnen, wer nicht als Tandem-PartnerIn infrage kommt, konnen aus Sicht
der Personabteilung oder der Projektgruppe Anderungen in der Zusammenstellung
sinnvoll sein. Dies kann dann der Fall sein, wenn Personalentscheidungen oder Um-
strukturierungen geplant sind, von denen die Beteiligten noch nichts wissen, die
aber beispielsweise zu einer engeren Zusammenarbeit fithren wiirden. Sollte es trotz
intensiver Bemiithungen nicht moglich sein, einen addquaten Ersatz fiir die Mento-
rInnen zu finden, die nicht in Betracht kommen, sollte eine Alternative, etwa Cross-
Mentoring, in Erwigung gezogen werden. Es ist deutlich von einem Matching ab-
zuraten, das nicht den Qualititsstandards entspricht oder das den Uberzeugungen
der Projektgruppe entgegensteht. Ein Tandem, das unter solchen Bedingungen star-
tet, ist gegeniiber den anderen Paaren deutlich benachteiligt. Hier sind ein offenes

Gesprich und die Nennung moglicher Alternativen die bessere Alternative.

Fir den (weitaus hiufigeren) Fall, dass die Projektgruppe mit der Zusammenstel-
lung der Tandems einverstanden ist, werden Mentees und MentorInnen {iber ihre
Teilnahme am Programm informiert. Die Information, mit wem das Mentoring
stattfindet, bekommen die TeilnehmerInnen jedoch erst auf der Auftaktveranstal-
tung. So soll verhindert werden, dass bereits im Vorfeld Informationen eingeholt
werden und kein unbefangenes Kennenlernen mehr moglich ist. Das heifdt, dass
Mentees und MentorInnen sich erst auf der Auftaktveranstaltung kennenlernen,
wo sie auch alle weiteren Informationen, wie Kontaktdaten, Termine fiir Workshops
usw. erhalten. Die Tandem-Beziehung steht im Mittelpunkt des Mentoring-Pro-
gramms, unterstiitzt werden sollte jedoch sowohl die Vernetzung der Mentees als

auch die der MentorInnen untereinander.



Qualitdtsmerkmale
fir Mentoring-Programme

Um professionelle Programme erkennen und gegebenenfalls im eigenen Unterneh-
men implementieren zu konnen, miissen die notwendigen Qualitidtsstandards be-
kannt sein. In diesem Kapitel zeigen wir die Standards der Deutschen Gesellschaft
fur Mentoring (DGM)?, anhand derer Sie die Programme von externen AnbieterIn-
nen tberprifen beziehungsweise Ihre eigenen Programme qualitativ hochwertig
und erfolgreich gestalten kénnen. 2012 haben die Autorinnen gemeinsam mit wei-
teren Mentoring-ExpertInnen die Deutsche Gesellschaft fiir Mentoring (DGM) ge-
griindet.

Es sind im Wesentlichen drei Faktoren, die eine Ubersicht der Angebote erschweren:

1. Mentoring ist per se kein geschiitzter Begriff.

2. Es existieren keine allgemein giiltigen Standards und Qualitatsmerkmale
fiir Mentoring-Programme.

3. Es herrscht Intransparenz beziiglich der Inhalte und Rahmenbedingungen
der angebotenen Mentoring-Programme.

Ziel ist unter anderem die Qualitdtssicherung von Mentoring-Mafdnahmen, zum
Beispiel durch die Zertifizierung von AnbieterInnen und/oder Programmen. Perso-
nalverantwortliche oder ProjektleiterInnen sollen die Moglichkeit haben, seriose,
erfahrene Anbieter fiir ihr Programm zu wihlen, und in die Lage versetzt werden,
anhand der Qualititskriterien das eigene Programm erfolgreich zu implementie-

ren.

Die Kriterien zur Zertifizierung gelten grundsitzlich fiir alle Mentoring-Programme.
Folgende Ubersicht tiber die Bereiche verdeutlicht, wie umfangreich und unter-

schiedlich die Fragen, Ziele und Techniken der Durchfiihrung sind.
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Die Mentoring-Qualitdtsparameter

Voraussetzungen

« Freiwillige Teilnahme der Mentees
und Mentorlnnen

« Unabhéngigkeit in der Mentoring- .
Formen des Mentorings

28 Partnerschaft
« Definierter Zeitraum + One-to-one-Mentoring
* Rollen- und Zielkldrung fir das + Gruppen-Mentoring
Mentoring-Programm * Peer-Mentoring

+ E-Mentoring

Gestaltung der Mentoring-Partnerschaft

» Mindestens ein personliches Gesprach,
erganzend ist auch E-Mail-Kontakt oder der
Einsatz anderer Medien moglich

« Vereinbarung zur Mentoring-Arbeit

i Inhalte des Mentorings
zwischen Mentee und Mentorln

« Vertraulichkeit zwischen den Beteiligten « Erfahrungsaustausch, zum Beispiel tiber
muss gewahrt bleiben berufsrelevante Themen

« Zusatzliche Interaktion, zum Beispiel « Austausch informellen Wissens
Projektarbeit, Begleitung/Shadowing, (zum Beispiel Unternehmens- oder
Networking Facherkultur)

+ Entwicklung von Strategien unter anderem
zur Lebens- und Karriereplanung und
zur Vernetzung

 Weiterentwicklung personaler
Kompetenzen, zum Beispiel durch
Potenzialanalyse, Feedback



Rahmenbedingungen

Auswahlkriterien missen transparent sein;
magliche Hilfsmittel zur Auswahl:

« Profilbogen (zum Beispiel demografische
Daten, Status, Lebenslauf, Erwartungen an
das Programm)

* Personliches Gesprach mit Mentee und
gegebenenfalls MentorIn

* Assessment-Center

Begleitung von Mentees und Mentorlnnen

« Information der Teilnehmerlnnen:
Flyer, Broschiiren, Veranstaltungen o.A.

« Vermittlung von Mentoring-Kompetenzen
in Begleitveranstaltungen

* Beratung und gegebenenfalls Vermittlung
im Konfliktfall

» Zielgruppenspezifischer Aufbau von
Netzwerkstrukturen

Institutionelle Voraussetzungen

Aufgaben des Mentoring-Programms

in der Institution/den Institutionen mussen
definiert sein. Das Mentoring-Konzept
sollte Teil der Organisationsstrategie sein:?

+ Unterstitzung der Leitungsebene
+ Finanzielle und personelle Ressourcen
« Interne und externe Kommunikation

Matching

Passgenauigkeit muss gesteuert werden,
zum Beispiel tiber Abgleich der Profilbogen

Qualitétssicherung

« Feedback der Teilnehmerlnnen
« Evaluation
* Programmdokumentation

Mentoring: Ein (alt-)bewahrtes Instrument neu interpretiert
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Mentoring - ein Erfahrungsbericht

von Heiko Panning, Bank-/Diplom-Kaufmann und Mediator

Der Begriff Mentoring steht allgemein fur einen Ansatz in der Personal-
forderung, die berufliche und personliche Entwicklung einer Nachwuchs-
kraft mittels eines Wissens- und Erfahrungstransfers durch eine erfahrene
Fuhrungskraft zu unterstiitzen. Ich habe in meiner Praxis erfahren, dass
Mentoring mehr als diese im Wesentlichen auf den Mentee ausgerichtete
Perspektive zu bieten hat. Mentor und Mentee bauen durch ihre Gespré-
che und das empathische Miteinander eine vertrauensvolle Beziehung
auf und profitieren voneinander — nicht selten auch generationentber-
greifend. So hatte ich als Mentor die Chance, die von mir praktizierte und
aus meiner Erfahrung bewahrte Fiihrungsphilosophie anhand der Realitét
des Mentees zu reflektieren. Der Mentee hatte wiederum die Gelegen-
heit, unbefangen seine Beobachtungen sowie Neues und Fremdes im
Gesprach mit mir als Mentor zu hinterfragen.

Meine Motivation

In vielen Gesprachen mit Mitarbeiterinnen und Kolleglnnen, die ich in
meiner Funktion als Fihrungskraft mit unterschiedlichster Verantwortung
in der Kreditwirtschaft gefiihrt habe, ging es um deren eigene, person-
liche Entwicklungsziele. Es galt, Bedenken aufzunehmen, Unsicherheiten
zu betrachten, zu Reflexionen einzuladen oder Wege aufzuzeigen.

Die anféngliche Befangenheit der Gespréchspartnerinnen léste sich meist
schnell, wenn deutlich wurde, dass ihre personlichen Belange im Mittel-
punkt standen und nicht meine Interessen als Bereichsleiter. Diese ver-
traulichen Gesprache schafften stabile Kontakte auch tber ldngere Zeit-
raume, sodass ich auch in spateren Phasen um Rat gebeten oder als Spar-
ringspartner gesucht wurde. Gerade Kolleglnnen, die am Anfang ihrer
Karriere als Fuihrungskraft standen, sprachen Fragen zur Fiihrung von Mit-
arbeiterlnnen an.

Ich habe diese Verbindungen ftr mich als sehr wertvoll empfunden. Sie
machten mir aber auch deutlich, dass die Teilnahme der Nachwuchskréfte
an (innerbetrieblichen) Fihrungsseminaren nicht alle deren Ausbildungs-
bedarfe abzudecken vermochte. Der naheliegenden Erwartung, die Kan-
didatlnnen kénnten sich tber diese Wahrnehmungen mit ihren direkten



Vorgesetzten austauschen, standen nicht selten Vorbehalte, sich zu offen-
baren, gegenuber. Insofern kann das vom Fihrungsnachwuchs gesuchte
Gesprach mit einem AuBenstehenden einen hohen Stellenwert bekom-
men.

Erste Beriihrungspunkte

Vor diesem Hintergrund lag es ftr mich in der Endphase meines berufli-
chen Weges nahe, meine Erfahrungen fiir andere nutzbar zu machen und
mich als Mentor einzubringen. Das erste externe Mentoring-Projekt, fur
das ich mich vor einigen Jahren bewarb, wurde initiiert und getragen von
der zentralen Verwaltung eines gemeinniitzigen Verbundes mit zahlrei-
chen, im AuBBenauftritt selbststandigen Einrichtungen. In dieser Zeit erfuhr
das Mentoring als Forderungsinstrument fur den Fihrungsnachwuchs in
diesem Segment eine besondere Aufmerksamkeit. Und so war die Auf-
taktveranstaltung neben den Teilnehmerlnnen und der Programmleitung
auch mit Sponsoren aus der Verwaltungsspitze besetzt. Nach einer kurzen
personlichen Vorstellungsrunde und allgemeinen Informationen zum
Ablauf des Projektes stand die Zusammenstellung der Teams auf dem
Programm. Unter den anwesenden sechs Mentees und vier Mentorinnen
war ich der einzige ménnliche Teilnehmer. Mittels eines »Speed-Datings«
hatten Mentorinnen und Mentees nun die Gelegenheit, sich gegenseitig
vorzustellen und Profile und Anliegen néher zu erldutern.

Die anschlieBende Parchenbildung im freien Spiel der Kréfte erinnerte
mich sehr an meine erste Tanzstunde: Mit Mut und werbender Entschlos-
senheit ging ich auf meine Wunsch-Mentee zu — und hatte Gluck! Wéh-
rend wir bald unser Miteinander auf diesem Weg beschlossen hatten und
uns bereits Gedanken Uber die Ausgestaltung machten, nahmen wir bei
den anderen, noch suchenden Teilnehmerlnnen zunehmend Unsicher-
heiten und Frustrationen wahr. Es stellte sich heraus, dass einige An-
liegen der Mentees besser durch Coachingmallinahmen oder einen Er-
fahrungsaustausch im Netzwerk héatten aufgefangen werden konnen.
Andere Vorstellungen blieben eher diffus. Im Ergebnis nahmen zwei Men-
tee-Mentor-Tandems ihre Arbeit auf. Die auf sechs Monate bemessene
Laufzeit des Programms reichte nicht aus, um einen sachgerechten Ab-
schluss zu finden. Auch kam das nach drei Monaten anberaumte Zwi-
schentreffen aufgrund der geringen Resonanz nicht zustande. So gestal-
teten wir unsere Mentoring-Beziehung weitgehend losgel6st von der
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urspringlichen Programmstruktur und kamen nach 15 Monaten zu einem
erfolgreichen und von beiden Seiten gut akzeptierten Ende.

Professionelles Mentoring

Anfang 2014 hatte ich die Gelegenheit, als Mentor bei kontors, einem
auf die Durchfthrung von Cross-Mentoring-Programmen spezialisierten
Dienstleister, mitzuwirken. In der Zwischenzeit hatte sich das Verhéltnis
zwischen weiblichen und ménnlichen Teilnehmerinnen deutlich in Rich-
tung Gleichgewicht entwickelt. Vor der Teilnahme am Mentoring standen
intensive Einzelgesprache der Geschaftsfuhrerin, Frau Gabriele Hoffmeis-
ter-Schonfelder, mit Mentees und Mentorlnnen. Auf Grundlage der daraus
gewonnenen Eindrticke wurden Vorschlége fur die Bildung der Zweier-
teams zusammengestellt, gegebenenfalls wurden den Mentees ergén-
zende oder alternative Formen der Mitarbeiterférderung angeboten oder
empfohlen.

Gerade die unternehmensibergreifende Zusammenstellung gewahrleis-
tete den anonymen Rahmen, auch interne Problemstellungen offen an-
sprechen zu kénnen, ohne sich um etwaige Ruckwirkungen sorgen zu
mussen. Meine Bedenken, mit Betriebsinterna aus mir unbekannten Bran-
chen konfrontiert zu werden, waren bald verflogen. Schnell bestétigte
sich, dass sich die spezifischen Situationen und Fragestellungen der Men-
tees Ubergreifend gleichen.

Im Erstgespréch lernen Mentorln und Mentee sich kennen, sie verstandi-
gen sich tber Inhalte und tber die Abfolge ihrer Gespréche. Regelmaliig
stehen Fragen des Mentees beziehungsweise Fragen an den Mentee zu
folgenden Themenfeldern im Mittelpunkt:

» Wo stehe ich gerade?

» Welche Ziele und Erwartungen habe ich?

» Was sind meine personlichen Neigungen?

* Sind mein personliches und das Wertesystem meines Unternehmens
kompatibel?

* Mitarbeiterfiihrung - wie geht das?

» Wohin mdchte ich mich entwickeln?

* Wie kénnte ein ndchster Entwicklungsschritt aussehen?

 Welche Handlungsoptionen habe ich?



