enn es darum geht, den Nachwuchs
W zu fordern oder sich den Heraus-
forderungen des demografischen Wan-
dels zu stellen, setzt eine steigende Anzahl
von Unternehmen auf Mentoring als
Instrument der Personalentwicklung. So
auch die E-Plus-Gruppe, die ihren High
Potentials eine erfahrene Fiithrungskraft
aus einem anderen Fachbereich als Men-
tor zur Seite stellt. ,Unsere Erfahrung mit
der Methode Mentoring ist auBerordent-
lich positiv“, sagt Michel Gastreich, der
als HR Manager fiir das High Potential
Programm verantwortlich ist. ,Unsere
Mentoren und Mentees berichten einheit-
lich, dass die intensive Zusammenarbeit
im Mentoring sehr wirksam und fiir bei-
de Seiten befruchtend ist. Wir werden
unser Angebot im Mentoring daher aus-
bauen, wollen aber gleichzeitig die Metho-
dik weiter entwickeln.”
Diese Auffassung vertritt auch die Mentus
GmbH. Die Spezialisten fiir Mentoring
haben eine Studie vorgelegt, in der die
Mentoren zu ihrer Sicht auf die Methode,
die Organisation der Programme und der
Zusammenarbeit mit den Mentees befragt
wurden. Ausloser fiir diese Studie war eine
Untersuchung im Jahr 2010, in der Men-
toring-Programme auf ihre Erfolgsfakto-
ren hin beleuchtet wurden. Dabei berich-
teten einige Personalverantwortliche, dass
die von ihnen betreuten Mentoren immer
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Doppelter Nutzen

Gemeinhin wird Mentoring als ein Instrument der
Personalentwicklung verstanden, von dem vor

allem der Mentee profitiert. Doch eine Befragung zeigt:
Auch die Mentoren durchlaufen einen Lern- und

Reifeprozess — Mentoring wirkt also in beide Richtungen.

wieder Veranderungen an sich und in
ihrem Fiihrungsverhalten beobachteten,
die sie auf den Mentoring-Prozess zuriick-
fiihrten. Welche Verdnderungen dies
konkret sein konnen, sollte die aktuelle
Studie analysieren. Mit Hilfe eines Frage-
bogens und Telefoninterviews wurden 62
Mentoren aus 42 Unternehmen und Orga-
nisationen zu ihren Erfahrungen befragt.
Die Erfahrungen stammten aus klassi-
schen Mentoring-Ansatzen ebenso wie von
Cross-Mentoring, informellem Mentoring
und Reverse-Mentoring. Insgesamt wur-
den von diesen Mentoren bereits iiber 250
Mentees betreut.

Mit Mentoring werden Ziele erreicht

Die Zusammenarbeit mit den Mentees
erleben die Mentoren durchgingig so,
wie es der Leiter Service eines Unterneh-
mens im Maschinen- und Anlagenbau
beschreibt: ,Es gibt einen sehr vertrau-
lichen Austausch mit groBer Offenheit
sowohl seitens des Mentees als auch in
die andere Richtung. Es werden Themen
tiefgehend besprochen, die sonst mit kei-
nem anderen in der Firma so besprochen
wiirden. Insofern ist Mentoring eine abso-
lute Bereicherung und bringt durch die
intensive Beschéftigung mit einem Men-
schen viele neue Erkenntnisse.*

Ebenso wichtig wie die Zusammenarbeit
selbst sind die Ergebnisse des Mentoring-

Prozesses. SchlieBlich wird die Methode
fiir die Personalentwicklung eingesetzt
und soll Verinderungen herbeifiihren.
Mit den Ergebnissen des Mentoring sind
die Mentoren generell sehr zufrieden (sie-
he Tabelle 1) und die Ziele werden tiber-
wiegend erreicht. So sagen 79 Prozent
der Befragten, dass alle Ziele erreicht wur-
den und 13 Prozent, dass dies teilweise
der Fall ist. Ursache fiir unvollstdndige
Zielerreichung sind der noch laufende
Mentoring-Prozess oder Ziele, die erstim
Verlauf des Mentoring zusatzlich defi-
niert wurden.

Bei so groBer Zufriedenheit der Fiihrungs-
krifte mit der Wirkung des Mentoring
wundert es nicht, dass alle Befragten auch
in Zukunft als Mentoren titig sein wol-
len und viele von ihnen die Beziehung zu
ihren Mentees auch nach dem offiziellen
Ende eines Mentoring-Programms auf-
recht erhalten (siehe Tabelle 2). Dahin-
ter stehen das Interesse an der weiteren
Entwicklung des Mentee, die in vielen
Programmen beabsichtigte Netzwerkbil-
dung im Unternehmen, aber auch inten-
sive Beziehungen oder gar Freundschaft.

Auch die Mentoren lernen dazu

Dies ist nicht die einzige ,Nebenwirkung®,
die Mentoring auf die Mentoren hat: Von
den Befragten der Studie haben 66 Pro-
zent berichtet, dass sie Veranderungen
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Bewertung des Mentoring durch 62 Mentoren Tabelle 1
Frage Schnitt n=
Ich empfinde die Tatigkeit als Mentor als wichtig und befriedigend 46 59
Ich rate erfahrenen Personen zu einer Tétigkeit als Mentor 45 61
Die Organisation des Mentoring-Programms empfinde ich als professionell 41 ‘ 59
Ich habe die Unterstiitzung erhalten, die ich mir gewiinscht habe 42 57
Wurden Sie als Mentor in die Weiterentwicklung des Programms einbezogen? | 2,9 ‘ 56
Der Mentee hat meine Erwartungen erfillt 43 160
Die Tétigkeit als Mentor habe ich auch als belastend empfunden 1,7 59
Das Mentoring hat zu den definierten Zielen gefiihrt 42 58
Mentoring ist ein wirkungsvolles Instrument der Personalentwicklung 45 59
Skala fiir alle Fragen: 1: gar nicht - 5: sehr

Griinde fiir die Weiterfiihrung von Mentoring-Beziehungen

Grund
Interesse an der Weiterentwicklung des Mentee
Beziehung entstanden

Freundschaft entstanden
Berufliche Kontakte

Fortfiihrung des Mentoring-Prozesses / Ziele noch nicht erreicrht ) 1

Tabelle 2

Anzahl
13
1

|9
7

Veranderungen, die Mentoren an sich beobachtet haben Tabelle 3
Veranderung Anzahl
...der Person des Mentors

Selbstreflexion fiihrt zu mehr Selbstwertgefiihl und/oder Selbstbewusstsein 23
Frage- und Zuhdrkompetenz ist gestiegen, Sozialkompetenz allgemein ‘ 15
mehr Geduld, Toleranz, Aufmerksamkeit, Gelassenheit, Wertschétzung 9
groBeres Verstandnis fiir die Jungen/Unerfahrenen ‘ 6
groBere Offenheit fiir Verdnderung | 1
Selbst reifer geworden 5.
...der Tétigkeit als Fiihrungskraft

Fiihrungsstil ist , partizipativer* geworden, mehr Aufmerksamkeit fiir die Mitarbeiter 18
erweiterter Horizont, geringere Betriebsblindheit 9

das Arbeitsverhalten hat sich positiv verandert (Struktur, Verbindlichkeit, Klarheit) 4

an sich beobachtet haben, die durch das
Mentoring ausgelost wurden (siehe Tabelle
3). Dabei sind sowohl die Person selbst als
auch das Fiihrungsverhalten und die
Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern
betroffen. In vielen Aussagen ist ein
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bestimmter ,Mechanismus*“ zu erkennen:
Durch die Gesprache mit dem Mentee
wird der Mentor animiert, den eigenen
Werdegang und seinen aktuellen Status
zu reflektieren und auf die Situation des
Mentee zu transferieren. Durch die inten-

sive Auseinandersetzung mit dem Men-
tee ziehen sie fast automatisch Paralle-
len zur Situation der eigenen Mitarbei-
ter und erkennen dabei hdufig, dass diese
ahnliche Bediirfnisse haben wie der Men-
tee. Folgen sind die stirkere Einbezie-
hung der Mitarbeiter in Entscheidungen
und eine groBere Toleranz und Geduld. In
der Folge verbessern sich auch die Stim-
mung und die Arbeitsleistung in der Abtei-
lung des Mentors.

So antwortet ein Arbeitsdirektor in der
Dienstleistungsbranche, der in einem
Cross-Mentoring aktiv ist, auf die Frage
nach den an sich beobachteten Verdande-
rungen: ,Mentoren und Fiihrungskrafte
haben viele Erfahrungen gesammelt.
Dabei verlieren sie gerne die Wahrneh-
mung, dass junge Mitarbeiter diese nicht
haben und nicht wissen, wie Netzwerke
funktionieren, wie Entscheidungen zu-
stande kommen, wie sie sich préasentie-
ren miissen. Daher gehort Geduld dazu,
die Mentees diese Erfahrungen auch
machen zu lassen. Fiir das eigene Team
heiBt das: Mitarbeiter an Themen heran-
fiihren statt diese vorzugeben.“ Eine Direk-
torin in einem IT-Unternehmen, die in
einem Mentoring-Programm zur Frauen-
forderung aktiv ist, berichtet: , Es hat mich
aufmerksamer gemacht fiir die Befind-
lichkeiten und unterschiedlichen Wahr-
nehmungen der Menschen in kritischen
Berufssituationen. Zum Beispiel bei gro-
Berem Altersunterschied, kulturellen
Missverstandnissen in multinationalen
Unternehmen - oder dem ewigen Kon-
flikt zwischen ménnlicher und weiblicher
Sicht.“

Eine Mentoring-Kultur etablieren

Da also eine erkennbar partizipativere
Flihrung eine Folge des Mentoring ist,
stellt sich die Frage, welchen weiteren
Nutzen ein Unternehmen aus seinem
Einsatz ziehen kann. Von immerhin
zwanzig Mentoren kamen Empfehlun-
gen dazu:
® Fiihrungskrifteentwicklung des obe-
ren Managements durch den Einsatz
als Mentor



Mentoring-Kaskade in einem Unternehmen

MME/PL
Mitarbeiter

Azubis/Neue Mitarbeiter
Praktikanten/Diplomanden

Abbildung 1

vom Manager bis zum Praktikanten.

Je weiter Mentoring in einem Unternehmen verbreitet ist, desto mehr verandert es auch dessen
Kultur. Denn ob als Mentor oder als Mentee, alle Beteiligten durchlaufen einen Lernprozess —

® Die Vernetzung im Unternehmen {iber
Bereichsgrenzen hinweg verbessert die
Geschwindigkeit und Qualitdt der
Zusammenarbeit
® (Organisations-und Kulturentwicklung
im Unternehmen konnen durch den
intensiven Diskurs in den Tandems,
aber auch in der Gruppe der Mentees
und Mentoren, geférdert werden.
Wenn solche Effekte erzielt werden sol-
len, muss das Mentoring allerdings deut-
lich breiter eingesetzt werden als dies bis-
her der Fall ist.
Geht man von einer stetig wachsenden
Anwendung des Mentoring in den Unter-
nehmen aus, wird automatisch eine ,Men-
toring-Kultur® entstehen. In solchen Unter-
nehmen kann jeder Mitarbeiter als Mentor
seine individuellen Stdarken einbringen
und als Mentee seine Fihigkeiten weiter
entwickeln. Uber das gesamte Unterneh-
men betrachtet entsteht eine dreidimen-
sionale ,Kaskade®, in der sowohl hierar-
chisch als auch iiber Fachgebiete und
Bereiche hinweg intensive Lernbeziehun-
gen entstehen und Wissensaustausch
selbstverstédndlich sind (Siehe Abbildung 1).
So werden:
e Nachwuchskrifte friih in eine verant-
wortungsvolle Rolle gebracht, ohne
sofort disziplinarische Fiihrungsver-

antwortung {ibernehmen zu miissen,

e cine Kultur des Lernens und gegensei-
tigen Forderns implementiert,

e Kommunikation intensiviert und Ent-
scheidungen beschleunigt (Riickkopp-
lung auf die Mentoren),

e vielfaltige unternehmerische Fragestel-
lungen nebenbei durch Mentoring bear-
beitet oder unterstiitzt. Beispiele fiir
Themen, die mit Mentoring bearbeitet
werden konnen sind die demographi-
sche Entwicklung und das Employer
Branding.

Mit anderen Instrumenten
kombinieren

Die Personalabteilungen sollten trotz die-
ser positiven Perspektive nicht aus dem
Auge verlieren, dass die Anforderungen
an ein professionelles Mentoring steigen
werden. Drei Handlungsfelder erschei-
nen aktuell besonders wichtig:

1. Mentoring ist besonders wirkungsvoll,
wenn es mit anderen Instrumenten der
strategischen Personalarbeit kombiniert
wird. Hierzu gehoren unter anderem die
Personal- und Nachfolgeplanung, Talent
Management oder das Wissensmanage-
ment.

2. Bei hoheren Anspriichen an die Men-
toren und einem groBeren Bedarf an Men-

toren kommt der systematischen Auswahl
und Qualifizierung der Mentoren groBe-
re Bedeutung zu. Gerade die Qualifizie-
rung wird bisher sehr vernachlassigt.

3. Wer strategische Ziele erreichen will,
muss deren Erreichung nachweisen kion-
nen. Dementsprechend werden der Men-
toring-Prozess und die Zielerreichung
deutlich starker evaluiert als dies bisher
der Fall ist. Hierzu sind geeignete Mess-
kriterien zu definieren und Dokumenta-
tionsstandards zu entwickeln.
Zusammengefasst stellt sich das Mento-
ring als hervorragendes Instrument der
unternehmensspezifischen und iibergrei-
fenden Fiihrungskréfteentwicklung dar.
Bei entsprechender Konzeption kann die
gesamte Spannbreite von der Vorselekti-
on potenzieller Fiihrungskrifte iiber die
Entwicklung der Fiihrungsqualitdt und
-ergebnisse im operativen Geschéft bis
zur strategischen und kulturellen Wei-
terentwicklung des Managementteams
abgedeckt werden. In sich schnell verdn-
dernden Umwelten kann der offene und
vernetzte Ansatz des Mentoring einen
Wettbewerbsvorteil bedeuten..So wun-
dert es nicht, dass einige Fazits der befrag-
ten Mentoren dhnlich lauten wie das von
Sabine Asgodom, die in der GSA ein Men-
toring-Programm initiiert hat: ,Ich hétte
mir sehr einen Mentor auf meinem
Berufsweg gewiinscht. Deshalb: Stellt
Euch zur Verfiigung, werdet Mentor. Den
moglichen Mentees: Nutzt die Chance,
seid neugierig und wissbegierig, fragt,
schaut hin, lernt.”
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