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Einleitung

Mentoring hat sich sowohl in Unternehmen als auch in Organisationen seit einigen
Jahren als Personalentwicklungsinstrument bewahrt und es konnten damit bemer-
kenswerte Effekte in Form von win-win-Situationen fur alle beteiligten — die jungen
Nachwuchskrafte, die Fach- und Fuhrungskrafte und die jeweilige Organisation —
erreicht werden. Auf diesem Wege werden in Zeiten des strategischen Wandels U-
berlebenswichtige Ressourcen und bisher nicht berticksichtigte Wissenspotenziale —
unkonventionell, schnell — flr einen gezielten Einsatz erschlossen. Durchgéngig aus-
gewiesen werden Effekte der Kompetenzentwicklung, der Verbesserung der Kom-
munikation und Kooperation, der personlichen und strukturellen Vernetzung sowie
der Steigerung der Effizienz der Organisation. Mentoring stellt hierbei ein aul3erst
effektives, individuell gestaltbares und wenig aufwandiges Instrument dar, das von
Anfang an funktioniert — on the job.

Mentoringprogramme erfreuen sich generell einer zunehmenden Beliebtheit, weil sie
fur Unternehmen, die keine eigene Personalabteilung haben und haben werden,
schnell anwendbar sind und unkonventionell die Frage der Fach- und Fuhrungs-
nachwuchskrafte thematisieren und in Verantwortung eines erfahrenen Experten die-
se Aufgabe delegieren konnen. Gegenwartig wird der Radius der Anwendung von

Mentoringprogrammen immer grof3er und fur folgende Personalfragen erprobt:

» grol3e Firmen setzen Mentoringprogramme fir einen Umgang mit den neuen
Antidiskriminierungsgesetzen ein, wenn das Teile ihrer Belegschaftsgruppen
tangiert,

» grol3e Firmen versuchen ihre ehemaligen Mentees aufgrund ihres Erfahrungs-
schatzes als Mentor fur den jungen Nachwuchs zu gewinnen,

* mittelstdndische Firmen versuchen tUber Mentoringprogramme ihren Fachkréf-
tenachwuchs mit Migrantenhintergrund zu entwickeln.

Im Rahmen der von uns durchgefiihrten Mentoring-Projekte ,Frauen ins Manage-
ment in Sachsen-Anhalt®, ,double step” und ,regiostart®, alle geférdert aus Mitteln
des Européaischen Sozialfonds und des Landes Sachsen-Anhalt, konnten wir zahlrei-
che praktische Erfahrungen zur Realisierung solcher Programme sammeln. Durch

die Netzwerkpartnerlnnen wurde eine Vielzahl von praktischen Fragen gestellt, die



im Projektverlauf wiederholt zu beantworten waren. Dieser Erfahrungshintergrund
war Anlass fur uns, wesentliche Fragen, Gestaltungsschwerpunkte und Lésungsan-
séatze zu dokumentieren und fir Unternehmerinnen und Unternehmer als betriebliche
Anwenderinnen nutzungsgerecht und effizient aufzubereiten. Insofern ist der hier
vorgestellte Leitfaden immer wieder eine Basis fur Unternehmen geworden, Uber
Mentoring nachzudenken und nach Erprobungsstrategien zu suchen, um Fihrungs-
krafte neben spezifischen RekrutierungsmalRnahmen auch auf Strategien loser
Kopplungen zwischen erfahrenen Experten und jungen Hochschulabsolventen auf-
merksam zu machen. So konnte der Leitfaden mehrfach erprobt und weiterentwickelt
werden, so dass wir mit dem vorliegenden Ergebnis Unternehmen und Organisatio-
nen dazu anregen mochten, Mentoring als wirksames Instrument ihrer betrieblichen
Personalpolitik anzuwenden, Personalverantwortlichen und Geschéftsleitungen Men-
toring naher bringen und bei der Gestaltung solcher Programme Unterstltzung ge-
ben.

Im ersten Teil haben wir flr Sie wesentliche Fragestellungen und Antworten zusam-
mengestellt und im zweiten Teil daraus eine Checkliste zur Vorbereitung Ihres ganz
spezifischen Mentoring-Programmes erarbeitet, um lhnen die Wahl eines entspre-

chenden Mentoring-Designs zu erleichtern.

Vor diesem Hintergrund ist ein Buch mit dem Titel ,Flankierende Personalentwick-
lung durch Mentoring“ 2002 erschienen, das gerade in die 2. Auflage geht (im An-
hang des Arbeitsberichtes finden Sie die Titelseite abgedruckt).

Weiterhin prufen wir gegenwartig, wie sich Mentoringprogramme fur interessierte Un-
ternehmen und Organisationen organisieren lassen und mochten Sie auf eine Ver-
anstaltung im Oktober 2006 aufmerksam machen, in der Sie mehr Informationen zu
Chancen und Einsatzmdglichkeiten von Mentoring in lhrem Unternehmen erhalten
konnen. Mehr Informationen hierzu sowie ausgewahlte Vortragsfolien und einen

Buchbeitrag zum Thema Mentoring finden Sie ebenfalls im Anhang dieses Heftes.



Mentoring-Leitfaden’

Sonja Schmicker/ Sybille Weinert/ Sibylle Peters

1. Fragen und Antworten zum Mentoring

1.1 Was ist Mentoring?

Mentoring ist ein Personalentwicklungsinstrument zur Begleitung und Unterstltzung
des beruflichen Weges von Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs in Unternehmen
und Institutionen. Uber einen gelenkten Erfahrungsaustausch zwischen einer erfah-
renen Fuhrungspersonlichkeit (Mentorin) und einer jlingeren, weniger erfahrenen
Person (Mentee), die am Anfang ihrer Berufs- und Karrierelaufbahn steht, werden
Kompetenzentwicklungsprozesse eingeleitet, die zum Einen wissens- und kénnens-
erweiternd sind und zum anderen motivationale Wirkungen haben. Im Mittelpunkt
steht die gezielte Weitergabe von beruflichem und persénlichem Erfahrungswissen in
einer geschitzten hierarchiefreien Beziehung. Uber diese Weitergabe ganz personli-
cher Erfahrungen werden vor allen Dingen soziale Kompetenzen (soft skills), wie z.
B. kommunikative F&higkeiten, Problemlosekompetenz, Engagement und ldeen-
reichtum bei den Beteiligten entwickelt. Die Chancen fir Berufs- und Karriereeinstieg
werden durch die Vermittlung von forderlichen Kontakten und die Einbindung der
Mentees in Netzwerke verbessert. Unternehmen erhalten durch Mentoring-
Programme neue Anregungen durch Bearbeitung von innovativen Aufgabenstellun-
gen durch die Mentees und konnen eine Sensibilisierung fur strategisches Perso-
nalmanagement und neue Wege der Personalentwicklung einschliel3lich -auswabhl

und -rekrutierung erfahren.

" Uberarbeiteter Beitrag aus dem Buch Peters/Schmicker/Weinert (2002): Flankierende Personalent-
wicklung durch Mentoring, Rainer Hampp Verlag, Mering



1.2 Wann sollte man Gber Mentoring nachdenken?

Uber Mentoring in einem Unternehmen strategisch nachzudenken, ist in jedem Falle
interessant. Spatestens, wenn folgende Fragen auftreten, sollten Unternehmerinnen
und Unternehmer Uber PersonalentwicklungsmalBnahmen, z. B. Uber Mentoring

nachdenken:

e Sind Sie mit der Entwicklung Ihres Unternehmens zufrieden? Welche Veranderungen (z. B.
Erweiterungen des Geschéftsfeldes) sind im Unternehmen geplant?

* Welche personellen Starken, welche Schwéchen sehen Sie in Ihrem Unternehmen?

« Stehen Managementveranderungen z. B. altersbedingt an?

« Entsprechen die Fach- und Fuhrungskrafte den betrieblichen Anforderungen?

*  Wie zufrieden sind Ihre Mitarbeiterinnen?

*  Winschen Sie sich mehr Motivation und Betriebsidentifikation?

e Gibt es Qualitatsprobleme in der Arbeit?

« Was sagt der Krankenstand?

* Wie entwickeln und unterstiitzen Sie die Potenziale von Frauen in lhrem Unternehmen?

1.3 Welche Formen von Mentoring gibt es?

Bei formellen (bewusst organisierten) Mentoring-Programmen unterscheidet man im

Wesentlichen zwei Formen:

a) betriebsinterne Mentoring-Programme:
Mentees und Mentorlnnen sind ausschliel3lich Mitarbeiterinnen und
Fuhrungskrafte aus einem Unternehmen; aufgrund der Gestaltung von
hierarchiefreien Tandem-Beziehungen zwischen Mentees und Mento-
rinnen funktionieren betriebsinterne Mentoring-Programme erst ab einer
bestimmten UnternehmensgrofRe, also zumeist nur in Grol3unterneh-

men

b) Cross-Mentoring-Programme:
Diese sind eine Form des externen formellen Mentorings, in denen die
beiden Tandemteilnehmerinnen aus unterschiedlichen Unternehmen/

Organisationen kommen.



Bewéhrt haben sich beide Varianten, wobei letztere zusatzliche Impulse von auf3en
ermoglicht und fur die Gestaltung der betrieblichen Prozesse neue Sichtweisen und
Perspektiven eroffnet. Insgesamt sollte man Mischformen vermeiden und sich fur
eine Form entscheiden, um den Tandems (Mentee/Mentorin) gleiche Entwicklungs-
maoglichkeiten zu bieten.

Mentoring-Programme zur spezifischen Frauenférderung beziehen nur weibliche
Mentorinnen in das Programm ein, da hier gezielt Frauen aufgebaut werden sollen,
die sich oft in einer Altersstufe befinden, in der Themen zur Vereinbarkeit von Famili-
en- und Karriereplanung eine grof3e Rolle spielen. Bewahrt haben sich jedoch auf-
grund der hohen geschlechtstibergreifenden Akzeptanz gemischte Mentorinnen-
Gruppen. Unter dem Gender-Aspekt und der Er6ffnung von Entwicklungsperspekii-
ven fur Frauen und Manner in einem gleichberechtigten Kontext sind gemischte Men-
torinnen-Gruppen zu empfehlen. Werden jedoch weitestgehend frauenspezifische
Themen des Erfahrungsaustausches gewiinscht, sollten nur Frauen im engeren Sin-

ne in das Programm einbezogen werden.

1.4 Was sind flankierende Mal3nahmen zur Unterstitzung des Mentorings?

Zur Unterstitzung des Mentorings sind flankierende MafRnahmen empfehlenswert.
Auf Training, Coaching und Transfer & Diskurs méchten wir hinweisen und kénnen

diese Module anbieten.

Training

Der Kompetenzentwicklungsprozess und die Vernetzung der Mentees untereinander
im Rahmen des Mentorings werden nachhaltig zusatzlich durch prozessbegleitende
Trainingsmalinahmen unterstitzt. Bewéhrt haben sich Trainings zur Entwicklung U-
berfachlicher Kompetenzen (soft skills) in einem Mindestumfang von 10 Trainingsta-
gen & 8 Stunden. Die Trainingsinhalte sind bedarfsorientiert mit den Mentees abzu-

stimmen.



Folgende Themen kdnnen empfohlen werden:

Grundlagen der Kommunikation (Kommunikationsmodelle, Gesprachsfuhrung,
Konfliktmanagement)

Gruppen- und Teamarbeit, Moderation (ergebnisorientiert Besprechungen steu-
ern)

Prasentation (zielgruppenspezifisch prasentieren, personliche Wirkungen erken-
nen und reflektieren...)

Projektmanagement (Projekte gezielt und systematisch steuern durch Projektpla-
nung und -controlling, Probleme strukturiert und zeitnah l6sen, Prioritdten setzen)
Fihrung und Zusammenarbeit in Zeiten des Wandels (als Fuhrungskraft Veran-
derungen richtungsweisend gestalten, Arbeit mit Zielvereinbarungen, Planung
und Durchfihrung von Personalgesprachen)

Zeit- und Gesundheitsmanagement (Gestaltung des Arbeitstages, personliche
Erholungszeiten, Umgang mit Stress...)

Work-Life-Balance (Vereinbarkeit von Beruf/Karriere und Familie als Lebenslauf-

entwurf).

Coaching

Angeboten werden hier individuelle Coachingleistungen als Hilfe zur Selbsthilfe bei

der Bestimmung personlicher Handlungsoptionen fur die eigene Berufs- und Le-

benswegplanung. (Empfehlenswert sind mindestens 4 Sitzungen je Mentee).

Transfer & Diskurs

In diesem Modul soll der gruppenorientierte Diskurs zwischen den Mentees unterein-

ander, aber auch den Mentorinnen sowie den Tandems angeregt werden. Hierflr

sollten Begegnungsmaoglichkeiten geschaffen werden. Die Formen sind Workshops,

Vortrage, Gesprachsabende, kulturelle Angebote etc.



1.5 Wie lange dauern Mentoring-Programme?

Formelles Mentoring als gelenkter Erfahrungsaustausch mit weit reichenden Vernet-
zungs- und Kompetenzentwicklungseffekten setzt eine Mindestlaufzeit voraus. Be-
wahrt haben sich Forderzeiten von 6 — 12 Monaten. Dartber hinausgehende Tan-
dembeziehungen sind gewinscht, aber nicht unbedingt Bestandteil des offiziellen

Programms.

1.6 Was wird von Mentorinnen und Mentees erwartet?

Was wird von den Mentorlnnen erwartet? Wer ist geeignet?

Eine MentorIn sollte Fiihrungserfahrung haben, Expertin sein, vor allen Dingen offen
und tolerant gegentiber anderen Menschen sein. Die Neugier und Freude, anderen
(jungen) Menschen ihre Erfahrungen und Einstellungen vermitteln zu dirfen, bera-
tend und informierend tatig zu sein, sollte sie motivieren.

Die Frage der zeitlichen Belastung liegt im Ermessensraum der Mentorin/des Men-
tors. Empfehlenswert sind jedoch 2- 3 Gesprachstermine pro Monat mit der Mentee

aul3erhalb des Tagesgeschaftes.

Was wird von den Mentees erwartet?

Mentoring lebt von der Eigeninitiative der Mentees, ihrer Motivation und ihrem Enga-
gement. Mentoring wird nicht von auf3en organisiert, sondern Mentees haben den
Erfolg selbst in der Hand. Sie sollten neugierig sein, mehr tber sich zu erfahren, wis-
sen wollen, wie sie auf andere Menschen wirken, wo ihre Starken und Schwachen

liegen, welche Entwicklungsmdglichkeiten sie haben.

1.7 Wie werden die Teilnehmerinnen ausgewahlt?

Ausgangspunkt bei der Auswahl der Mentees und Mentorinnen sollte das Interesse
sein, am Mentoring mitzuwirken. Mentoring basiert auf Freiwilligkeit. Trotzdem gibt es
sicherlich betriebliche Bedarfe, speziell den einen oder anderen anzusprechen. Ide-
alerweise sollten betriebliche Bedarfe und personliche Interessen aufeinander abge-
stimmt im Mentoring Beriicksichtigung finden. Uber Personalgesprache sind mogli-
che Potenzialtragerinnen, sowohl auf Seiten der Mentees als auch auf Seiten der

Mentorlnnen zu identifizieren.



1.8 Welche Aspekte sind bei der Gestaltung eines Mentoring-Programms

wichtig?

Mentoring sollte bestimmte Spielregeln, Beziehungsmerkmale und formale Modalita-

ten beachten.

Folgende Spielregeln sind einzuhalten:

Mentoring muss in einem ,geschitzten Raum® stattfinden. Die Gesprachsinhalte
werden vertraulich zwischen Mentee und Mentorin behandelt. Nach auf3en kann
nur etwas gegeben werden, wenn beide damit einverstanden sind.

Mentees und Mentorinnen engagieren sich freiwillig im Programm. Zwang von
aul3en ist wenig hilfreich.

Mentee und Mentorin durfen nicht im direkten Unterstellungsverhaltnis zueinan-
der stehen. Bei der Bildung der Tandems auf eine hierarchiefreie, unabhangige
Beziehung zu achten.

Wichtig sind Kontinuitat und Verbindlichkeit in der Tandem-Beziehung, das Tref-
fen von Zielvereinbarungen. (Wortber soll das nachste Mal gesprochen werden,

wer bereitet was vor, welchen nachsten Schritt sind zu tun....)

Beziehungsmerkmale fir eine erfolgreiche Tandem-Beziehung

Die Tandem-Beziehung ist ein ganz besonderes Verhdltnis, in dem Ausprobieren

und Experimentieren, Lernen und Fehlermachen durchaus erlaubt und erwinscht

sind. Dafur bedarf es jedoch einiger wichtiger Prinzipien, die zu beachten sind:

gegenseitiges Vertrauen
gleichberechtigte Beziehung

Respekt, gegenseitige Achtung
Ehrlichkeit

Offenheit
Verbindlichkeit/RegelmaRigkeit
Wechselseitigkeit — Geben und Nehmen

die Chemie muss stimmen.....



Formale Modalitaten

Bewéhrt haben sich zur Legitimation, Dokumentation und Organisation der Mento-

ring-Beziehung folgende formale Gestaltungsaspekte:

Abschluss einer Mentoring-Vereinbarung zwischen Mentee und Mentorln (siehe

Muster)

Festlegungen zu Ort, Zeit, Haufigkeit (Terminvereinbarungen fur Gesprache)

Entwicklung von Themenlisten fur die Gespréche

Abschluss von Zielvereinbarungen

Ermoglichung und Nutzung unterschiedlicher Kommunikationswege (face-to-face,

e-mail, Telefon, Fax, Post)

Erstellung von Zertifikaten zur Bestatigung einer erfolgreichen Teilnahme.

1.9 Was sind Nutzensargumente fur Mentoring?

Win-win-Effekte ergeben sich fur

Unternehmen durch:

Personalgewinnung und Nachwuchsférderung auf effektive Art

interne berufliche Forderung und Motivation junger Mitarbeiterinnen
Erschlieen neuer Informationswege zwischen verschiedenen Abteilungen
interne berufliche Férderung speziell von Frauen

Verbesserung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen

Mentorinnen durch:

Karriereférderung auf effektive Art

Reflexion des eigenen Werdeganges, Arbeitsstils und Fihrungsverhaltens
Nachdenken Uber sich selbst, eigene Besinnung

eigenen Kompetenzzuwachs und Freude darlber, jungen Menschen in der personli-
chen und beruflichen Entwicklung Orientierung und Hilfestellung geben zu kénnen
Spald an der Weitergabe von Management-, Berufs- und Lebenserfahrungen an jun-
ge Mitarbeiterlnnen

Ausbau des eigenen Netzwerkes

Auseinandersetzung mit neuen ldeen und Aufbrechen vertrauter Routinewege
Verbesserung der eigenen Beratungs- und Coachingfahigkeiten

Geben und Nehmen von Feedback

personlichen Imagegewinn



Mentees durch:

- Sichtbarmachung von Kompetenzen und Potenzialen junger Nachwuchskrafte

- Reflexion der gegenwartigen beruflichen Situation

- Planung weiterfiihrender Berufs- und Lebenslaufvorstellungen und darin eingebettet
vielfaltige Berufs- und Lebensstrategien

- Starkung des Selbstbewusstseins

- ldentitatssteigerung durch Vorbildwirkung

- Verbesserung der Selbsteinschatzung

- Umgang mit eigenen Starken und Schwachen

- Aufzeigen beruflicher Entwicklungsmoglichkeiten und Entdecken neuer Téatigkeitsfel-
der

- Karriereeffekte und Anregungen fur berufliche Anderungen

- Knupfen bzw. Ausbau des Netzwerkes.

1.10 Welche betrieblichen Rahmenbedingungen sind zu beachten?

Das Management muss hinter dem Programm stehen. Mitarbeiterinnen sollten in die
Gestaltung des Programms eingebunden werden (topdown/bottomup). Hilfeich ist die
Entwicklung eines Projektes fur die Planung, Durchfihrung und Nachbereitung des
Mentoring sowie die Bildung einer Projektgruppe und die Benennung einer/eines
Projektverantwortlichen. Ein Arbeits- und Zeitplan ist zu entwickeln und der finanziel-
le Rahmen ist festzulegen. Die Unterstlitzung durch eine externe Firma sollte in Be-
tracht gezogen werden. Hilfreich ist auch der Uberbetriebliche Erfahrungsaustausch...
Sind Sie neugierig geworden? Viel Spal3 bei der praktischen Realisierung lhres Men-
toring-Programmes. Gern sind wir bereit, Sie dabei zu unterstitzen.

Bei Interesse stehen Ilhnen der Arbeitsbereich Betriebliche Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung, der Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg, bzw. das An-Institut

METOP gern unterstitzend und beratend zur Seite.
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2. Checkliste zur Vorbereitung und Durchfihrung von Mentoring

Legen Sie als Geschéftsleitung die Eckwerte fur die Gestaltung Ihres Mentoring-
Programms fest.

ja nein

Welche Mentoring-Form soll gewahlt werden?
Betriebsinternes Mentoring O O
(Mentee und Mentorin kommen aus dem selben Unternehmen)
und/oder
Cross-Mentoring O H
(Mentee und Mentorln kommen aus verschiedenen Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen)
Welche Teilnehmerinnen-Struktur wird gewahlt?
Mentoring fiir Frauen O O
oder
Mentoring fiir Manner O l
oder
Mentoring fiir gemischte Gruppen O l
Soll es flankierende MalRnahmen geben? O O
Modul Training zur Entwicklung Gberfachlicher Kompetenzen O O
Modul Coaching zur individuellen Berufs- und Lebenswegplanung O O
Modul Transfer- und Diskursprogramm mit Workshops, Gesprachsrun- O O
den, Erfahrungsaustauschtreffen etc.
Sollen nach Abschluss Zertifikate (ibergeben werden? O O
Soll eine prozessbegleitende Evaluierung erfolgen? O l

- intern O

- extern O
Soll fir die Organisation und Durchfiihrung des Mentoring-Projektes eine O O
externe Firma mit entsprechenden Kompetenzen eingesetzt werden?
Soll Offentlichkeitsarbeit zum Projekt erfolgen? O l

Entwickeln Sie einen Arbeits- und Zeitplan fur die Projektdurchfiihrung tiber die Pha-
sen Aufbau, Durchftihrung und Abschluss.
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1) Aufbauphase

bereits muss noch
erfolgt erfolgen

Motivierte MitarbeiterInnen fir die Mitwirkung im Projekt (| O
finden — Bildung einer Projektgruppe
Ziele formulieren (| O
Dauer des Programms festlegen (| O
Betriebsinterne Information der Belegschaft durch
* Betriebsversammlung (| O
 Intranet, Homepage O O
« Betriebszeitung [ L
Sensibilisierung und Werbung fur das Projekt (| O
(Mediengestaltung)
e Flyer O 0O
* Internetauftritt ] N
» Plakate n n
Vorauswahl potenzieller Teilnehmerinnen O O
Bewerbung der Teilnehmerinnen (| O
Durchfiihrung der Auswahlgesprache mittels leittadenge- (| O
stutzter Interviews
Konstituierung der Mentee-Gruppe (ca. 10 - 15 TN) (| O
Werbung und Auswahl der Mentorinnen (I O
Bildung der Tandems O O
Vorgabe formaler Modalitaten: O O
« Abschluss Mentoring-Vereinbarung O O
« Zielvereinbarungen abschlieRen O O
» Festlegungen fur Gesprache (Ort, Zeit, Haufigkeit) O O
* Themenlisten fiir Gesprache erarbeiten
» Ausfertigung von Zertifikaten tUber Teilnahme = =

O O
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2) Durchfihrungsphase

bereits erfolgt muss noch
erfolgen
Kick-off-Workshop fur Mentees zur Einfihrung in das Projekt (Il O
Kick-off-Workshop fir Mentorinnen zur Einfilhrung in das O O
Projekt
Prozessbegleitende Durchfiihrung des Projektmoduls Trai- (| O
ning (mind. 5 x 2 Tage fur Mentees obligatorisch, optional
auch fir Mentorlnnen)
Prozessbegleitende Durchfiihrung des Projektmoduls Coa- (| O
ching (mind. 4 x 2 h je Mentee)
Tandem-Workshop zur Aufnahme erster Erfahrungen und O O
zur Forderung der Netzwerkbildung
Transfer- und Diskurs (Workshops, Vortrage, Gesprachs- O O
abende...)
3) Abschlussphase
bereits muss noch
erfolgt erfolgen
Abschlussveranstaltung mit Uberreichung der Teilnahmezer- (| O
tifikate
Summative Projektevaluierung zu den Ergebnissen (| O
Ableitungen fur die Personalentwicklung (| O
Erstellung einer Abschlussdokumentation (Il O
Offentlichkeitsarbeit zu Projektergebnissen O O

13



3. Mentoring-Vereinbarung (Muster)

Zwischen

Frau/Herrn als Mentorin/Mentor

und

Frau/Herrn als Mentee

wird flr den Zeitraum vom bis eine Mentoring-Vereinbarung

abgeschlossen.

Ziele des Mentoring sind die berufliche und personliche Férderung der Mentee durch
die Mentorin/den Mentor, die mit folgenden Inhalten erreicht werden kénnen:

- Berufswegeplanung der Mentee

- Lebenslaufentwicklung (work-life-balance)

- Diskussionshilfe fiir Entscheidungsfindungen

- Vermittlung weiterfihrender Kontakte

- Wahrnehmung und Austausch Uber Fihrungsverhalten, Fiihrungsstile und
Wirkungen

- Einfuhrung der Mentee in Netzwerke der Mentorin

- etc.

Die Partnerlnnen verpflichten sich zu regelméafigen Treffen x-mal im Monat. Dartiber
hinausgehende Beratungen sind individuell zu klaren.

Diese Vereinbarung kann einseitig von beiden Partnerinnen vorzeitig gelést werden,
wenn moglich unter Angabe der Griinde.

Datum

Mentorin/Mentor Mentee

14



4. Beispiele fur erfolgreiche Mentoring-Programme

Projekttitel:

Projekttrager:

Forderung:

Durchftihrungszeitraum:

Projektziele:

Zielgruppe:

Kontakt:

Frauen ins Management in Sachsen-Anhalt

Gemeinschaftsprojekt der METOP GmbH, der Otto-
von-Guericke-Universitat und des Ministeriums fur
Gesundheit und Soziales des Landes Sachsen-
Anhalt

Européischer Sozialfonds und Land Sachsen-Anhalt
01.01.2001 — 31.07.2003

- Verbesserung der Einstellungs- und
Karrierechancen von jungen Frauen in der
regionalen Wirtschaft

- Sammeln erster Berufserfahrungen

- fachliche und uberfachliche Kompetenz
entwicklung

- Sensibilisierung der Unternehmen fur
Gender Mainstreaming

- Erprobung neuer Personalentwicklungs-
instrumente

Studentinnen und Absolventinnen der Universitaten
und Hochschulen des Landes Sachsen-Anhalt

Sybille Weinert

METOP GmbH
Sandtorstr. 23

39106 Magdeburg

Tel.: 0391/5 44 86-1 92 54
e-mail: weinert@metop.de
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Projekttitel:

Projekttrager:

Forderung:

Durchflhrungszeitraum:

Projektziele:

Zielgruppen:

Kontakt:

16

Regiostart — Studenten und Absolventen in die
Wirtschaft Sachsen- Anhalts

Gemeinschaftsprojekt der Otto-von-Guericke-
Universitat und des Kultusministeriums des Landes
Sachsen-Anhalt

Land Sachsen-Anhalt

01.09.2003 - 31.12.2006

- Sensibilisierung der UN fiir das Personalentwick-
lungsinstrument Mentoring

- Er6ffnung professioneller Einstiegsmdglichkeiten
in UN von Hochqualifizierten

- Weiterqualifizierung der Teilnehmer zu Projekt-
managern

- Unterstlitzendes Training der soft skills der Teil-
nehmer

- Sensibilisierung der (angehenden) Absolventen
fur den bestehenden Arbeitsmarkt, insbesondere
fur Hochqualifizierte

Studentinnen und Absolventinnen der Universitaten
und Hochschulen des Landes Sachsen-Anhalt

Otto- von- Guericke Universitat Magdeburg
Institut fur Berufs- und Betriebspadagogik
Fachbereich: berufliche Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung

Projektleitung:
Frau Prof. Dr. Sibylle Peters

Ansprechpartner:

Franziska Genge und Yvonne Willenius
Postfach 41 20

39016 Magdeburg

Tel.: 0391 — 67 16 776

homepage: www.uni-magdeburg.de/ibbp




Projekttitel:

Projekttrager:

Forderung:

Durchfthrungszeitraum:

Projektziele:

Zielgruppen:

Kontakt:

double step - ein 2-Stufen Mentoring-Projekt far
Motivation von Madchen und jungen Frauen fur
zukunftsorientierte Berufe

-double step 2-

Gemeinschaftsprojekt der METOP GmbH, der Otto-
von-Guericke-Universitat und des Ministeriums fur
Gesundheit und Soziales des Landes Sachsen-
Anhalt

Européaischer Sozialfonds und Land Sachsen-Anhalt
01.08.2003 - 31.12.2006

- Unterstitzung ind er Orientierungsphase
-Wo will ich hin nach dem Studium?“

- Sammeln von Berufserfahrungen

- Berufseinstiegschancen in Unternehmen
der Region wahrnehmen und nutzen

- fachliche und Uberfachliche Kompetenz
entwicklung

- Sensibilisierung fur Fihrungspositionen
und Karrierewege

- Erprobung neuer Personalentwicklungsin
strumente in Unternehmen

Studentinnen, Absolventinnen, junge Berufseinstei-
gerinnen

Sybille Weinert

METOP GmbH
Sandtorstr. 23

39106 Magdeburg

Tel.: 0391/5 44 86-1 92 54
e-mail: weinert@metop.de
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Rainer Hampp Verlag, Meringerzeller Str. 16, D-86415 Mering Internet: www.Hampp-Verlag.de

Sibylle Peters, Sonja Schmicker
Sybille Weinert (Hrsg.)

Flankierende

Fankierende :

Personalentwickiung Person alentWiCklung

~ durch Mentoring

durch Mentoring

Weiterbildung — Personalentwicklung — Organisationales Lernen
herausgegeben von Sibylle Peters
Band 2: ISBN 3-87988-842-6, Rainer Hampp Verlag,
Miinchen u. Mering 2004, 165 S., € 19.80

Vor dem Hintergrund der Suche nach geeigneter Nachwuchsforderung wiahlen groBe Unternehmen, Politik und Dienst-
leistungsorganisationen etc. und vermehrt auch KMU und Personalverantwortliche vielfiltige Formen der Fiihrungsnach-
wuchskrifteentwicklung. In diesem Kontext sind Mentoring-Programme zur Forderung von jungen Frauen unter Aspek-
ten von Chancengleichheit und Gleichstellung ein effektives Personalentwicklungsinstrument. Mentoring-Programme
greifen dariiber hinaus Flexibilisierungstendenzen von Personalpolitik auf, da diese infolge der Flexibilisierung von Be-
schiftigungsverhiltnissen an ihre Grenzen stft und neue Muster z.B. bei Fragen von Personalgewinnung sucht. Zu die-
sen neuen Mustern grenziiberschreitender Personalpolitik zihlen Mentoring-Programme, die flankierend zur Personalpoli-
tik Effekte wie z.B. Intensivierung von Austauschprozessen durch das Hereinholen sozialer Beziehungen der sozialen
Netzwerke von Mentees und MentorInnen erlauben. Netzwerke und das Netzwerken zwischen den Generationen als No-
vize und Experte (d.h. als Know-how-Tandems) sowie innerhalb von Peer-Mentoring-Formen nehmen flankierend neue
Gestaltungs- und Beratungsoptionen auf, um jeweils Nachwuchsforderung und Expertenwissen der Organisation in seiner
Vielfalt personalpolitisch zu schétzen und organisationspolitisch zu nutzen. Dieses verspricht, neues, bisher in traditionel-
len Arbeitsformen nicht hinreichend beachtetes Wissen in Arbeits- und Organisationsformen zu generieren, welches die
Bildung von Wertschopfungsanteilen durch soziale Beziechungen erhdht.

An diesen Strukturentwicklungen beteiligen sich zunehmend neue Bildungsmirkte und bieten in neuen Schnittstellen zwi-
schen Hochschule und Beschiftigungssystem beratende Serviceleistungen zur Nachwuchsforderung am Beispiel von
Mentoring-Programmen an. Dieser Band stellt diverse Mentoring-Beispiele vor und will auf die zunehmende Verstirkung
der Gestaltung sozialer Beziehungen hinweisen.

Der Band wendet sich an Interessierte, TrainerInnen und EntwicklerInnen auf den neu entstehenden Bildungsmarkten und
Schnittstellen zwischen Hochschule und Beschiftigungssystem, an Soziologen, Betriebswirte und Interessierte, die sich
auf Aspekte der Steigerung von Wertschopfungsanteilen durch soziale Beziehungen konzentrieren.

Prof. Dr. Sibylle Peters lehrt an der Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg und vertritt den Arbeitsschwerpunkt Berufliche
Weiterbildung und Personalentwicklung.

Dr. Sonja Schmicker ist Wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Fakultét fiir Maschinenbau und Geschaftsfiihrerin des An-Institutes
METOP (Mensch- Technik- Organisation- Planung) der Otto-von-Guericke-Universitat.

Sybille Weinert ist Wissenschaftliche Mitarbeiterin des An-Institutes METOP.

Order Form / Bestellcoupon FAX ++49 (0)8233 30755 oder E-Mail: g.reim@brocom.de

Please send / Bitte senden Sie (die Bestellnummer ist identisch mit dem fettgedruckten Teil der ISBN, z.B. 2x842)

.. Ex. 842; Peters u.a.: Flankierende Personalentwicklung durch Mentoring, € 19.80
ot BN 4 a3 i i B e M B R A B B E TS WEEE R T +.. delivery charge € 2.00 (foreign countries only)
an:

Rainer Hampp Verlag

Meringerzellerstr. 10
D - 86415 Mering

(delivery address / Firmenstempel oder Anschrift in Druckbuchstaben)

(legally binding signature / rechtsverbindliche Unterschrift)

bei EU-Lindern bitte unbedingt angeben: Umsatzsteuer-IdNr.




Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg
METOP GmbH—Anistitut der Universitat Magdeburg

Mentoring-Workshop

~heue Wege der Rekrutierung beschreiten®

Mentoring stellt gerade fur kleinere Unternehmen eine Chance dar, Nachwuchskraf-
te mit geringen zeitlichen und finanziellen Mitteln effektiv zu entwickeln. Mentoring
als gelebter Erfahrungsaustausch zwischen erfahrener FUhrungspersonlichkeit
(Mentorln) und einer jungeren, zu entwickelnden Person (Mentee) kann sowohl von
innerbetrieblichen als auch externen Mentorinnen wahrgenommen werden und
durch Dritte unterstutzend begleitet werden.

Am Donnerstag den 19. Oktober 2006 findet zu diesem Thema in der Bibliothek der
Otto-von-Guericke-Universitat eine Informationsveranstaltung statt. Vertreter von Un-
ternehmen und Organisationen im mitteldeutschen Raum sind herzlich eingeladen,
sich Uber die zahlreichen Chancen und Moglichkeiten des Einsatzes von Mentoring
als Personalentwicklungs- und Rekrutierungsinstrument zu informieren.

Durch das Programm fuhren Frau Prof. Dr. Peters von der Otto-Guericke-Universitat
Magdeburg und Frau Dr. Schmicker, Gescheschaftsfuhrerin der METOP GmbH, die
aufgrund ihrer langjahrigen professionellen Erfahrungen mit Mentoringprogrammen
mit Ihnen zusammen die Moglichkeiten und Grenzen von Mentoring in Ihrem Unter-
nehmen/ in Ihrer Organisation erarbeiten und diskutieren wollen.

WANN KONTAKT + ANMELDUNG (bis zum 05.10.2006)
19.10.2006 Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg

WO Institut fUr Berufs- und Betriebspadagogik
Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg ~ Prof. Dr. Sibylle Peters

Universitatsbibliothek, Foyer Zschokkestr. 32

Universitatsplatz 2, Gebaude 30 39104 Magdeburg

39106 Magdeburg

tel: 0391-67 16776
fax: 0391-67 16550

homepage: www.uni-magdeburg.de/ibbp
e-mail: yvonne.willenius@gse-w.uni-magdeburg.de




Leistung von Mentoring
Prof. Dr. Sibylle Peters

Was lohnt sich fur KMU s?

Praktikum:

= hohe Qualifikation
= Ubertragene Aufgaben bleiben singular
= unentgeltlich — hoch verlockend und ohne Verantwortung

Trainee;:

hohe Qualifikation

Unternehmen verpflichtet sich fir einen Zeitraum gegen
Entgeld

= lernt mehrere Abteilungen kennen und UN hat die Chance
zu sehen, ob er in das UN passt

= Trainee hat ebenso Chance sein Engagement und
Interesse zu prifen

Im Endeffekt fur beide zeitlich bedingt zufriedenstellend

Leistung von Mentoring
Prof. Dr. Sibylle Peters

Mentoring:

hohe Qualifikation

wird einem erfahrenen Experten (Mentor) anvertraut
Aufgabenbewaltigung kann mit Experten besprochen werden
Da der Vorgesetzte auch beurteilt, kann er diese Unterstitzung
nicht leisten

= Mentee wird durch den Experten in andere Bereiche und
Netzwerke eingefuhrt, erfahrt etwas und kann sich einbringen
Entgeld kann ca. 800 — 1300 € betragen

Rekrutierung und Integration kann weitgehend den Mentoren
Uberlassen werden, es erfordert keinen hohen Personalaufwand



Leistung von Mentoring
Prof. Dr. Sibylle Peters (S

Mentoring — verschiedene Zielsetzungen

n Ziele fir die Region sind:
o  Die Absolventen qualifiziert beschaftigen
o volkswirtschaftliche Fehlinvestitionen vermeiden:

* Bei Einstieg in unterqualifizierte Jobs, miinden
Hochschulabsolventen zu einem spateren Zeitpunkt nicht mehr
in gewunschte Positionen ein.

*  Bei einer Abwanderung bleibt die Region ohne

Ihr Know How
Zieht keine neuen IT-UN an, weil Qualifikationsbasis schlecht ist
Ist innovationsresistent, keine Impulse fir Kommune

Das Burgertum fehlt und damit bleibt die soziale Kulturentwicklung
aus

n Frauenforderung
o  Generell ein gesellschaftspolitisches Anliegen

Leistung von Mentoring
Prof. Dr. Sibylle Peters |

Gegenstand von Mentoring — allgemein:

» Forderung junger Nachwuchskrafte als personelle Forderung
= Forderung junger Frauen fur Fihrungspositionen

= Forderung des Wissensflusses, Wissensaustauschs und der
Wissensnutzung

= Forderung von Humanressourcen und damit eine Aufwertung
immateriellen Wissens, das wesentlich die individuelle und
organisatorische Wissensbasis ausmacht, Gber die weder die
Personen noch die Organisation weil3, was sie alles weil3 und
dieses Wissen weder nutzt, noch austauscht und damit nicht
weiterentwickelt



Leistung von Mentoring
Prof. Dr. Sibylle Peters (¢ ¢

Mentoringprogramme leisten:

1. Gruppenzusammenfihrung von
o Ausgewahlte (Mentoren)

o Auszuwahlenden (Mentees), die in die Positionen hinein
entwickelt werden

2. Bildung von Wissens-Tandems, denn beide Gruppen
verfugen Uber berufliches und berufsiibergreifendendes
Wissen, aber Uber verschiedenes (Novize und Experte)

3. Wissens-Tandems sind Bestandteil von Personalentwicklung
und Weiterbildung zur

o Forderung der interaktiven Beziehung als Voraussetzung fir
Wissensaustausch

o Kompetenzerweiterung und Einbindung in neue Positionen und
wichtige Netzwerke

4, Wissens-Staffete

Leistung von Mentoring
Prof. Dr. Sibylle Peters

Mentoringprogramme sind Win-Win-Strategien als flankierende
Personalentwicklung

Mentees:

=  Entdecken mehrdimensionalen (in)formellen Wissens
= Netzwerkaufbau (intern + extern)

= Begleitung und Férderung der Aufgabenbewaltigung

Mentoren:
= Erfahrungen und Erfahrungsaustausch
= Weitergabe von (in)formellem Wissen

= Netzwerknutzung, Aktivierung, Vertiefung und Feedback tUber Wissen,
Erfahrungen, Netzwerke

Organisation:

= Forderung von Wissensgemeinschaften

Forderung von Praxisgemeinschaften

Forderung von Organisationskultur und -entwicklung
Forderung von Humanressourcen (intellektuelles Kapital
Forderung von Zukunftswissen



Auszug aus Ryschka/Solga/Mattenklott (2005): Praxishandbuch
Personalentwicklung: Instrumente, Konzepte, Beispiele; Wiesbaden, S. 91-95

3.1.3 Mentoring

Definition und Ziele: Als Mentoring bezeichnet man die Begleitung eimnes Mentees
oder Protegés (Schiitzlings) durch einen Mentor' beim Ubergang in eine fiir den
Mentee neue berufliche Situation. Mentorenprogramme werden initiiert, um den
komplexen Integrationsprozess von Mitarbeitern in die Organisation, in die Berufs-
welt und in ein neues Arbeitsgebiet zu unterstiitzen. Dabei soll der Mentor als Vorbild
fungieren, Erfahrungswissen und Kenntnisse iiber die Organisation und ihre Innenwelt
an den Protegé weitergeben, dessen Handlungen und Entscheidungen durch Gespriche
begleiten sowie Kontakte und Gelegenheiten vermitteln, die die beruflichen Leistungen
und das Potenzial des Protegés sichtbar machen (vgl. Blickle, 2002). Mit Mentoring
sollen auf diese Weise Karriere, Netzwerkbildung, Organisationssozialisation und
Personlichkeitsentwicklung des Protegés gefordert werden. Ein Schwerpunkt von
Mentoring-Programmen bildete in den vergangenen Jahren die Forderung von Frauen,
um deren Unterreprdsentation in Fithrungspositionen zu begegnen sowie deren Karriere-
moglichkeiten durch systematischen Kontakt und gezielte Vernetzung mit einfluss-
reichen Mentoren zu erweitern (vgl. Koch, 2001; zur geschlechterspezifischen Thematik:
Blickle & Boujataoui, 2005).

Mentoren sind in der Regel beruflich erfahrene Personen, die einer Organisation
langjahrig angehoren und dort hiufig eine gehobene, michtige und einflussreiche
Position einnehmen (vgl. Blickle, 2000). Mentees sind zumeist Berufsanfiinger,
Neueinsteiger oder auch Potenzialtriger.

Zwischen Mentor und Mentee entwickelt sich eine Austauschbeziehung, in der der
Mentor drei Funktionen einnimmt: eine Vorbildfunktion, eine psychosoziale Funktion
und eine Karrierefunktion (Blickle, 2002).

In der Vorbildfunktion dient der Mentor als Rollenmodell fiir Werte, Verhaltens-
weisen und Einstellungen, die in der Organisation als erfolgreich gelten.

B
25

# Die psychosoziale Funktion umfasst Rat in Problemlagen, Wertschitzung des
Mentees und freundschaftlichen Umgang.

% Die Karrierefunktion beinhaltet die Forderung positiver Aufmerksamkeit fiir den
Mentee, die Einfiihrung in die Mikropolitik der Organisation, den Einsatz fiir
Beforderungen und Versetzungen und Schutz bei drohendem Schaden.

Weber (2004) unterscheidet vier ,,Standard-Rollen* eines Mentors: (1) der Lehrer, der
Wissen weitergibt, (2) das Vorbild, bei dem hospitiert wird, (3) der Netzwerker, der
Kontakte schafft und (4) der Coach, der die Personlichkeitsentwicklung des Mentees
fordert. Im Gegenzug erlebt der Mentor durch den Mentee Anerkennung und Loyalitét,

' Der Begriff entstammt der griechischen Mythologie. Im 2. Gesang der Ilias von Homer vertraut Odysseus,
bevor er in den Trojanischen Krieg zieht, seinem alten Freund Mentor die Obhut seines Sohnes Telemachos
an.
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erhilt Informationen aus der Organisation und erfihrt Unterstiitzung bei seiner
fachlichen Aufgabenbewiltigung (vgl. Blickle, 2000).

Ein bedeutsames Ziel der Organisation, das mit Mentoring verfolgt wird, besteht in der
Nachwuchs- und Talentforderung. Mentoringbeziehungen fordern die Bindung von
Protegés an die Organisation und deren Arbeitszufriedenheit. Formale, also systematisch
organisierte Mentoring-Programme stellen attraktive Entwicklungsangebote fiir Berufs-
anfinger und Nachwuchskrifte dar. Zudem entstehen personale und organisationale
Netzwerke sowie ein informelles Wissensmanagement in Bezug auf unternehmens-
spezifisches Know-how. Ziele fiir die Mentees sind die gezielte und getforderte
Schaffung von Karriereoptionen sowie ,,der Zugewinn an persdnlichen und beruflichen
Erfahrungen gepaart mit der Stirkung eigener Kompetenzen® (Peters, 2004, S. 16). Ziele
fiir die Mentoren: Mentoren sind nicht allein ,,Gebende* in der Beziehung. Fiir sie
ergibt sich die Moglichkeit, in der Begleitung des Protegés die eigene Berufsbiographie
und Berufsrolle zu reflektieren und aus den Gesprachen neue Perspektiven fir
berufliches Verhalten zu gewinnen. Auch die Anerkennung und der Imagegewinn durch
die Mentorenaufgabe spielen eine nicht unerhebliche Rolle (Peters, 2004).

Rahmenbedingungen: Um die Bildung und Aufrechterhaltung gelingender Mentor-
Protegé-Beziehungen systematisch zu fordern, sind Mentoring-Programme geeignet.
Die Dauer organisierter Mentoring-Programme belduft sich meist auf ein halbes bis
ganzes Jahr. Tschirner (2001) empfiehlt fiir umfassendere Programme als flankierende
MaBnahmen: eine klare Definition von Zielen, die Unterstiitzung von Seiten des
Vorstands, eine umfassende Information von potenziellen Mentoren und Mentees iiber
Ziele und Konzept des Mentoring, ein Matching-System (s. u.), Seminare fiir Mentees,
Training fiir Mentoren, Austauschforen fiir beide Gruppen sowie die Integration des
Mentoring-Programms in die Personal- und Managemententwicklungssysteme. Tabelle 1
zeigt die Anordnung dieser Elemente in einem Beispielablauf.

Bei anderen intern organisierten Mentoring-Programmen konzentrieren sich die Koordi-
nierungsaufgaben der PE auf die Schaffung und Qualifizierung eines Mentoren-Pools.
Mentoren aus diesem Pool vermitteln einerseits Kontakte zu potenziellen Protegés aus
dem eigenen Bereich und stellen sich andererseits als Mentoren fiir Protegés aus anderen
Bereichen des Unternehmens zur Verfiigung. Dieses Konzept nimmt eine Mittelstellung
zwischen formellem und informellem ,,Matching™ (s. u.) ein.

Mentoring muss nicht auf eine einzelne Organisation beschriankt sein. Beim ,,Cross-
Mentoring“ kooperieren zwei nicht konkurrierende Unternehmen, so dass die Mentor-
Protegé-,, Tandems* unternehmensiibergreifend zusammengestellt werden. Beim
externen Mentoring“ organisiert ein externer Anbieter ein Mentoring-Programm fiir
mehrere Unternehmen (vgl. Haasen, 2001). Durch die Beteiligung mehrerer Organisatio-
nen wird Mentoring auch fiir kleinere und mittlere Unternehmen zu einer Option der
Personalentwicklung.
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Tabelle 1: Beispielablauf eines Mentoring-Programms

0. Konzeption und Definition der Ziele fir das Mentoring-Programm, Abgleich mit den
Planung des Zielen der Personalentwicklung
Mentoring-

Programms Bestimmung der Zielgruppen fiir das Mentoring

Konzeption und Zeitplanung des Rahmens und der unterstitzenden

(intern, evtl. mit Angebote und evtl. Suche nach externen Anbietern fiir Moderation,

externer s :
Upterstitzung) Training oder Begleitung
Planung und Vorbereitung der Programmkommunikation
Abstimmung mit dem Vorstand und Gewinnung eines ,Sponsors”
(Schirmherrn) fur das Mentoring-Programm
Suche nach Mentoren und Planung des Matching-Prozederes
1. Vorbereitungen Kommunikation von Zielen und Konzeption des Mentoring-
(intern) Programms an Zielgruppen und Mentoren
Durchfiihrung des Matching-Prozederes
2. Beginn des Training und Vorbereitung der Mentoren fiir ihnre Aufgaben
Mentorings Vorbereitung der Protegés auf das Mentoring
Programms

Auftaktveranstaltung mit Vorstellung des Mentoring-Programms,
gemeinsamen Aktivitaten und Zeiten fur erstes Kennenlernen und
Erwartungsaustausch der ,Mentor-Protegé-Tandems*

(intern, mit externem
Trainer/Moderator)

3. Mentoringtreffen selbst organisierte Treffen von Protegés mit ihren Mentoren
4. begleitende Trainings fir Protegés zu methodischen und sozialen Kompetenzen
MaBnahmen : . ;
& moderierter Erfahrungsaustausch fiir Protegés
wahrend des
Mentoring-Jahres moderierter Erfahrungsaustausch oder moderierte

. ) Telefonkonferenzen fur Mentoren
(intern, mit externem

Trainer/Moderator)

5. Ende des Mentoring- | Abschlussveranstaltung mit Protegés und Mentoren mit
Programms Erfahrungsaustausch, Auswertung und gemeinsamen Aktivitaten,

(intern, mit externem sowie Erfahrungsprasentation fiir den Sponsor

Trainer/Moderator) Verabredungen der Mentoring-Tandems fiir die Zukunft

Matching: Mentoring-Beziehungen konnen informell entstehen, indem ein Protegé sich
initiativ und selbststdndig einen Mentor sucht oder umgekehrt. Mentor und Protegé kon-
nen auch durch Mentoring-Programme zueinander finden. Den Prozess der organisierten
Zuordnung von Protegé und Mentor wird als ,,Matching* bezeichnet (Weber, 2004).
Dem Matching fallt eine besondere Bedeutung zu, da eine dauerhafte, fiir beide Seiten
zufriedenstellende und tragfihige Kooperationsbeziehung entstehen soll, die von gegen-
seitiger Sympathie und von Vertrauen geprdgt sein muss. Mentoren stammen in der
Regel aus hoheren Hierarchiestufen und sollten keine direkten oder indirekten Vorge-
setzten des Protegés sein. Zahlreiche empirische Befunde zu férderlichen und hinderli-
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chen Bedingungen fiir das Zustandekommen einer Mentor-Protegé-Beziehung auf Seiten
des Mentors, des Protegés und begiinstigende Situationsbedingungen finden sich bei
Blickle (2000).

Die Auflosung einer Mentor-Protegé-Beziehung kann als planvoller Prozess am Ende
eines vereinbarten Zeitraums geschehen. Mentoring-Beziehungen enden dagegen aufier-
planmiBig, wenn Interesse und Engagement seitens eines der beiden Partner stark
nachlassen oder die Beziehung fiir mindestens eine Seite unpassend oder dysfunktional
geworden ist. Protegés 16sen Mentoring-Bezichungen auf, wenn sie beim Mentor
Neidgefiihle bemerken, wenn sie eine zu starke Abhingigkeit vom Mentor oder dessen
mangelnde Unterstiitzung wahrnehmen, oder wenn sie den Eindruck gewinnen die
Beziehung habe sich tiberlebt (Blickle, 2002).

Methoden und Inhalte: Die Gestaltung des Mentoring-Kontakts obliegt beiden Seiten:
Mentor und Protegé. Zu Beginn der Beziehung, gleich ob sie formell oder informell
zustande gekommen ist, steht das wechselseitige Kennenlernen von Person und Arbeits-
bereich, eine Verstindigung iiber gegenseitige Erwartungen sowie Verabredungen
beziiglich Inhalten, Ausgestaltung, Dauer und Haufigkeit der Mentoring-Treffen. In der
Regel erwarten Mentoren von ihren Protegés ein groBes Maf an Initiative und Einsatz
fiir das Mentoring.

Elemente des Mentoring konnen sein: infotrmelle Gespriche zu Fragen des
Berufsalltags, gemeinsame Mittagessen, vorbereitete thematisch orientierte Treffen, die
Vereinbarung von Zielen und Projekten fiir den Protegé in einem bestimmten Zeitraum,
Zuarbeiten des Protegés fiir den Arbeitsbereich des Mentors, Begleitung des Mentors zu
Meetings und Tagungen, ,,Shadowing®, d. h. der Protegé begleitet den Mentor von einem
Tag bis zu einer Woche bei dessen Arbeit, gemeinsame Kontaktgesprache mit einfluss-
reichen Personen der Organisation oder die Planung und Durchfiihrung gemeinsamer
Aktivititen.

Theoretische Grundlagen: Der Prozessverlauf einer Mentor-Protegé-Beziehung
lasst sich nach Kram (1988) in vier Phasen beschreiben. In der Initiationsphase werden
die Weichen fiir den gemeinsamen Weg gestellt sowie Berufswiinsche und Erwartungen
konkretisiert. In der Kultivationsphase etabliert sich ein intensiver Austausch zwischen
Mentor und Protegé, der letzterem hilft, in seine Berufsrolle hineinzuwachsen. Die
Separationsphase ist gekennzeichnet durch die zunehmende Unabhingigkeit und
Autonomie des Protegés. In der Redefinitionsphase stellen die beiden Partner die
Weichen fiir eine Verdnderung oder eine Beendigung der Mentoring-Beziehung.

Blickle (2000) resiimiert die empirischen Befunde iiber Mentor-Protegé-Beziehun-
gen. Danach erleben Protegés weniger Rollenstress und weniger Rollenkonflikte, was als
Folge des erfahrenen Rollenmodells des Mentors interpretiert werden kann. Karriere-
erwartung und Arbeitszufriedenheit von Protegés sind im Vergleich zu nicht-protegier-
ten Personen hoher, sie steigen schneller auf und haben spiter ein hoheres Einkommen.
Mentoring wirkt sich nach Blickle (2000) positiv auf die organisationale Sozialisation
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der Protegés und ihr organisationsbezogenes Commitment aus und resultiert in einer
geringeren Kiindigungsbereitschaft. Studien im anglo-amerikanischen Raum zeigen
dariiber hinaus Unterschiede zwischen den Auswirkungen von formell zugewiesenen
und informellen Mentor-Protegé-Beziehungen: Informell mentorierte Personen schnitten
in Bezug auf Einkommensvorteile und Karrierefortschritte besser ab als formell
mentorierte Mitarbeiter. Diese Unterschiede werden zum einen damit erklirt, dass die
Dauer von informellen Mentor-Protegé-Beziehungen durchschnittlich zwischen zwei
und fiinf Jahren liegt, wihrend formelle Mentoring-Beziehungen zwischen einem halben
und einem ganzen Jahr bestehen. ,,Zum anderen diirfte die Passung von Mentor und
Protegé in formell und fremd initiierten Beziehungen niedriger sein als in spontan selbst
initiierten Beziehungen* (Blickle, 2002, S. 70).
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