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Speakers Corner: 
„Die Chemie muss nicht stimmen“

Frank Edelkraut über Tandems im Mentoring 

C Die Annahme ist weit verbreitet: Der 
Erfolg eines Mentoringprozesses hängt ganz 
wesentlich von der Beziehung zwischen 
Mentee und Mentor ab. Nur wenn die „Che-
mie stimmt“, der Mentor als väterlicher 
Freund agiert und der Mentee tiefes Vertrau-
en in den Mentor hat, kann Mentoring 
erfolgreich sein. In der Literatur wird diese 
These gebetsmühlenartig wiederholt und in 
vielen Konzepten für Mentoringprogramme 
berücksichtigt. Dementsprechend hoch ist 
der Aufwand für das Matching, also die Bil-
dung der Tandems aus Mentor und Mentee. 
Ausführliche Profile, AC-artige Auswahl-
runden und viele Übungen zum besseren 
Kennenlernen sollen sicherstellen, dass die 
„richtigen“ Menschen in einem Tandem 
zusammenfinden. Funktioniert das? Ja, tut 
es. Werden die Tandems befragt, äußern die 
Beteiligten sehr hohe Zufriedenheit mit der 
Zusammenarbeit und den Ergebnissen. Die 
persönliche Beziehung wird fast ausnahms-
los als sehr angenehm und fruchtbar emp-
funden. Alles ist gut?

Nein, ist es nicht. Die Grundannahme, 
dass ein beziehungsorientiertes Matching 
eine zentrale Rolle für den Erfolg spielt, ist 
nämlich falsch und fokussiert alleine auf die 
beiden Menschen. Diese machen zwar einen 
wichtigen Teil, aber eben nur einen Teil des 

Mentoringprozesses aus. Das Hauptziel des 
PE-Instrumentes Mentoring bleibt stets die 
berufliche und persönliche Entwicklung 
eines Mentees, sein Lernprozess. Dieser kann 
nur dann als erfolgreich betrachtet werden, 
wenn konkrete Ergebnisse realisiert und 
Kompetenzen ausgebildet werden. Leider 
erfassen die meisten Evaluierungen in Men-
toringprozessen nur die Zufriedenheit der 
Beteiligten, nicht aber konkrete Ergebnisse. 
Durch die eingangs geschilderten „Kuschel-
runden“, in denen sich die erfolgreichen und 
sympathischen Menschen zusammentun, 
um noch erfolgreicher und sympathischer 
zu werden, ist das Ergebnis „sehr große 
Zufriedenheit“ somit vorprogrammiert. 

Das erinnert stark an andere Instrumen-
te der Personalentwicklung und die falschen 
Erwartungen, die auch dort zu beobachten 
sind. In einem Trainee-Programm wurde 
mir dies jüngst exemplarisch aufgezeigt. Da 
beschwerte sich eine Gruppe hochengagier-
ter und äußerst qualifizierter Trainees dar-
über, dass sie in einem Praxisprojekt nicht 
die Aufmerksamkeit und Eigenverantwor-
tung erhielten, die ihrer Trainee-Rolle ange-
messen sei. Das Feedback der verantwortli-
chen Führungskraft war eindeutig: 
„Willkommen in der Realität! Das Unter-
nehmen nimmt mehrere Millionen Euro in 

die Hand, um für den Kunden einen Mehr-
wert zu schaffen und am Markt erfolgreich 
zu sein. Ihr Trainees solltet euch klar machen, 
dass ihr im Projekt mitarbeitet, weil ihr als 
Mitarbeiter zu diesem Unternehmensziel 
beitragen sollt. Nehmt euch selber nicht so 
wichtig, denn ein geschütztes Trainee-Bio-
top darf und wird es nicht geben.“ 

Gleiches gilt für das Mentoring. Richtig 
und wichtig ist, die übergeordnete Zielset-
zung in den Vordergrund zu stellen und zu 
schauen, welcher Mentor welchem Mentee 
dabei am besten helfen kann. Dies unter 
Umständen auch in einer Kombination, 
deren „Chemie“ sich als schwierig darstellt 
und wahrscheinlich zu Spannungen im Tan-
dem führen wird. Ist das Scheitern dadurch 
vorprogrammiert? Nein! 

In einer Studie haben wir jüngst festge-
stellt, dass die Tandems in zwei Drittel der 
untersuchten Mentoringprogramme durch 
die Programmleitung festgelegt werden. 
Mentor und Mentee haben nur einge-
schränkten oder gar keinen Einfluss auf die 
Zusammenstellung. Nach der „offiziellen 
Lehre“ müssten diese Beziehungen schwie-
riger und weniger erfolgreich sein. Irrtum! 
Auch die festgelegten Tandems sind sehr 
zufrieden mit dem Mentoring und scheitern 
ebenso selten wie die Tandems, die sich in 

Finden Sie auch, dass die persönliche Beziehung zwischen Mentor und Mentee überbewertet wird? Diskutieren Sie mit unter www.managerseminare.de/SpeakersCorner.



managerSeminare | Heft 151 | Oktober 2010

news | 17

einem „Kuschel-Matching“ bilden. Sie sind 
scheinbar sogar erfolgreicher, da der Fokus 
in den betreffenden Programmen deutlich 
mehr auf konkreter Ergebnisrealisierung 
liegt. Leider ist selbst in den stringenter kon-
zipierten Programmen die Evaluierung noch 
zu wenig quantitativ, um belastbare Aussa-
gen zu konkreten Ergebnissen treffen zu 
können. 

Wie kommt es, dass der zwischenmensch-
lichen Beziehung zwischen Mentor und 
Mentee trotzdem so viel Bedeutung beige-
messen wird? Offensichtlich spielt die beruf-
liche Rolle und die daraus resultierende 
individuelle Fokussierung eine wichtige 
Rolle. Während sich viele Personalentwick-
ler auf die Menschen konzentrieren und hier 
den Erfolgsfaktor Nummer eins sehen, kon-
zentrieren sich die Mentees in ihren Zielde-
finitionen ganz klar auf ihre Karriere, d.h. 
konkrete Ergebnisse und Lernfortschritte. 
Die Beziehung im Tandem spielt für sie nur 
eine untergeordnete Rolle, falls sie über-
haupt auftaucht. Damit gehen die Mentoren 
konform, denn als Führungskräfte setzen sie 
die gleichen Schwerpunkte. Den Mentoren 
und Mentees ist somit offensichtlich sehr 
viel stärker als den Personalentwicklern klar, 
worum es im Mentoring wirklich geht: Ziel-
erreichung, konkrete Ergebnisse, gemeinsa-
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mer Erfolg. Dies mit den Möglichkeiten, 
Menschen und Rahmenbedingungen, die 
verfügbar sind. Eben genau das, was jeder 
Mitarbeiter im Berufsalltag vorfindet und 
womit er täglich umgeht. Schließlich kann 
man sich auch seinen Chef, die Kollegen usw. 
nicht aussuchen und diese Erfahrung wird 
automatisch auf das Mentoring übertragen. 
Der Tenor in den Tandems ist ganz klar: 
„Mach das Beste aus dem, was du vor- 
findest!“ 

Für die Personalentwickler heißt es nun, 
endlich aus ihrem Biotop herauszukommen, 
ihre Annahmen und Erwartungen zu über-
prüfen und sich auf das konzentrieren, 
worum es wirklich geht: Mentoring so zu 
organisieren, dass es einen maximalen Pro-
fit generiert. In gleichem Maße für das 
Unternehmen wie für die Menschen. Das 
Matching wird in Mentoring-Programmen 
natürlich weiterhin eine tragende Rolle spie-
len und Aufmerksamkeit erfordern. Dies 
aber nur als ein Element neben denen, die 
gleichfalls wichtig sind und bisher gerne 
vernachlässigt werden: professionelle Kon-
zeption und Organisation des Mentoring-
programms, Qualifizierung der Mentoren 
und quantitative Evaluierung von Prozess 
und Ergebnissen. Willkommen in der Rea-
lität, liebe Personalenentwickler!

Dr. Frank Edelkraut C
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