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Vorwort

Mentoring hat sich in der Wirtschaft tiber die Jahre zu einer vielfiltig eingesetzten
Methode entwickelt und gehort inzwischen in vielen Unternehmen zum Standard moder-
ner Personalentwicklung. Es wird heute primir im Talentmanagement eingesetzt, um die
berufliche Entwicklung von Mitarbeitern zu férdern. Ein bereits erfolgreicher und res-
pektierter Mitarbeiter (der Mentor) arbeitet mit einem weniger erfahrenen Kollegen (der
Mentee) und hilft ihm, sich in der Organisation professionell zu entwickeln.

Vordergriindig als Lernmethode und zur Karriereforderung der Mentees eingesetzt,
dient Mentoring auch dazu, die Arbeitseffektivitit zu steigern und die strategische Aus-
richtung und Weiterentwicklung des Unternehmens zu unterstiitzen. Mentoring wirkt
kulturstiftend (vor allem in der Fiihrungs-, Zusammenarbeits- und Lernkultur) und
erleichtert die Nachfolgeplanung. Diese Vielzahl an potenziellen Nutzen wird Mentoring
dann leisten konnen, wenn die Mentoring-Programme {iberlegt konzipiert und professio-
nell organisiert sind.

Mit dem vorliegenden Buch wollen wir Ihnen einen praxisorientierten Uberblick
tiber den Stand des modernen Mentoring zur Verfiigung stellen und gleichzeitig eine
Anleitung, mit der Sie Thr eigenes Mentoring-Programm professionell gestalten konnen.
Dabei reichen die Informationen von wissenschaftlichen Erkenntnissen bis zu konkreten
praktischen Beispielen. Unser Fokus liegt hierbei auf dem Mentoring im wirtschaftli-
chen Kontext.

An verschiedenen Stellen im Buch stellen wir Thnen Mentoring-Programme unter-
schiedlicher Unternehmen und Organisationen in Form von Fallstudien vor. In diesen
beschreiben die Unternehmen den Hintergrund, die Ziele und Zielgruppen, die Konzep-
tion und die Erfahrungen aus dem jeweiligen Mentoring-Programm. Zusétzliche Praxiso-
rientierung liefern Fallstudien und Erkenntnisse aus Gesprichen mit Verantwortlichen fiir
Mentoring-Programme.

Wir mochten hier bereits darauf hinweisen, dass im Buch stets die méannliche Form
verwendet wird. Dies dient ausschlieBlich der besseren Lesbarkeit und schlief3t Kollegin-
nen in den Personalabteilungen sowie Mentorinnen und weibliche Mentees mit ein. Vom
Mentoring kann jede Person in jeder Rolle und Funktion profitieren.



VI Vorwort

Insgesamt denken wir, Ihnen eine solide aber pragmatische Grundlage fiir die profes-
sionelle Nutzung des Mentoring in Ihrem Unternehmen anbieten zu konnen. Egal, ob Sie
dieses Buch als Mitarbeiter der Personalabteilung, als Manager oder als Mentee lesen, es
bietet Thnen viel Niitzliches aus Ihrem speziellen Blickwinkel. Wir wiinschen anregende
Lektiire und viel Erfolg in Thren Mentoring-Programmen.

Als letztes mochten wir einigen Personen danken: Da sind die vielen hilfreichen
Kollegen, die fiir Mentoring-Programme verantwortlich sind und mit ihren Fallstudien
wertvolle praktische Erkenntnisse zur Verfiigung stellen. Auch mochten wir unserer
Ansprechpartnerin beim Verlag — Frau Juliane Wagner — danken, die zur richtigen Zeit
am richtigen Ort war. Und als letztes geht der Dank an unsere Ehepartner: Sebastian
Graf und Dr. Christine Hiibner, die uns mit unerschopflicher Geduld und Motivation im
Prozess begleitet haben. Herzlichen Dank!

Braunschweig & Hamburg, Juni 2013 Prof. Dr. Nele Graf
Dr. Frank Edelkraut



Vorwort 2. Auflage - Mentoring

Wirtschaft wird in der allgemeinen Wahrnehmung immer schneller, komplexer und
weniger vorhersehbar. Fiir den Erfolg in dieser agileren Welt sind zunehmend Kompe-
tenzen gefragt, die in klassischen Konzepten und Formaten der Aus- und Weiterbildung
unzureichend abgebildet sind. Dementsprechend fragen sich immer mehr Verantwort-
liche, wie sie ihre Bildungsangebote neu gestalten und zukunftsfahig machen sollten.
Auch wir haben uns gefragt, wie sich die Entwicklung auf die Bedeutung und Konzep-
tion des Mentoring auswirken wird. Die erfreuliche Nachricht vorweg. Wir glauben, dass
Mentoring noch relevanter wird!

Dies zeigt auch unser sehr geschitzter Kollege David Clutterbuck in seinem Gastbei-
trag, den Sie sofort im Anschluss an dieses Vorwort finden. Er schaut auf 30 Jahre Erfah-
rung im Mentoring und die vielfdltigen Facetten und sein Fazit konnen wir nur teilen:
,...i1t’s been a helluva lot of fun!*

Wird dies auch zukiinftig so bleiben? Alle Trends in der Wirtschaft gehen aktuell dahin,
immer schneller immer kundenorientiertere zu sein und immer individuellere Angebote zu
entwickeln. Dies gilt auch fiir Lernen. Menschen miissen immer selbstorganisierter und
spezifischer lernen. Wie diese Welt aussieht und was dies fiir Lernsysteme und Mentoring
bedeutet zeigt Prof. Sauter in Kap. 9 auf. Er geht in seinem Gastbeitrag auch darauf ein, wie
sich die Rollen der Lerner, Fiihrungskrifte und Personalentwickler veridndern miissen, damit
sich Systeme des Wissenserwerbs zu Systemen des Kompetenzerwerbs verdndern. Auch er
zeigt den Trend zur Individualisierung und Selbststeuerung auf Lernerseite bei gleichzeiti-
ger Notwendigkeit der strategischen Steuerung und des Monitoring der Lernerfolge auf.

Wie Evaluation im Mentoring noch effizienter gestaltet wird, haben wir in
Abschn. 4.5 aufgenommen. Auch die Case Study der LMU in Miinchen (Abschn. 3.3)
und die damit verbundene wissenschaftliche Untersuchung (Kap. 10) zeigen uns auf, wie
Evaluation gestaltet sein kann und welche Ergebnisse daraus resultieren.

Wir wiinschen Thnen viele spannende Erkenntnisse und viel Spal3 bei der Lektiire und
hoffen, dass Ihre Mentoringaktivititen ein Gewinn fiir alle Seiten sind.

Braunschweig, Deutschland Prof. Dr. Nele Graf
Hamburg, Deutschland Dr. Frank Edelkraut

Vil


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10

Inhaltsverzeichnis

1 Einfiihrung Mentoring. . .......... ... ... . . 1
1.1 Geschichte des Mentoring . .. .........ouuineuinenen .. 2

1.2 Begriffsabgrenzung Mentoring, Coaching und
Supervision, Kollegiale Beratung . ........... .. .. ... .. .. .. .. ...... 6
1.3 Nutzen und Bedeutung von Mentoring . . ......... ... ... 12
131 Fazit. ..o 16
2 Formen und Einsatzgebiete des Mentoring. ............................ 17
2.1 Klassisches Mentoring. .. .........ouuiinniini .. 19
2.2 Cross-Mentoring. . . ......ou ittt 23
2.3 Reverse Mentoring . . .. ..ottt e e e e e e 25
2.4 Peer-to-Peer-Mentoring . . .. .. ..ottt 29
2.5 Informelles Mentoring . . . . .....oouuiin it 33
2.6 Gruppen-Mentoring . . . ... ..uu ittt e 34
2.7 Die ,,Grauzone™ . . ... ...t 34
27.1 FlashMentoring . ............ o 34
2.7.2 Situationales Mentoring . . ...t 35
2.7.3 Das ,Leader-Teacher“-Konzept............ ... ... ... .. ..., 36
274 Paten ... ..ot 36
2.7.5 Die Senpai-Kohai-Beziehung. . ............ ... .. ... ... .... 37
2.8 Zielgruppen des Mentoring . ..........ovuuiiiniin i 39
2.9 Mentoring in der Organisationsentwicklung . .............. ... ... ... .. 41
3 Rollen im Mentoring: Anforderungen, Aufgaben und Nutzen ............. 47
3.1 DieRolledes Mentee. .. .........ouiiniininniin ... 50
3.2 DieRolle des MENntors . . .. ..ottt 59
3.3 Die Rolle der Programmleitung bzw. Personalabteilung ................ 72
3.4 Die Rolle des Vorgesetzten des Mentee. . . ..........c.oveuneenneenn... 79
3.5 Die Rolle des Top-Management/Unternehmen........................ 81


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_1#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_1#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_1#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_1#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_1#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec8
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec13
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_2#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_3#Sec5

X Inhaltsverzeichnis
4 Entwicklung eines Mentoring-Programms. . .......................... 83
4.1 Konzeptionund Planung. . ......... ... ... .. .. . . ... 87
4.1.1  Vorbereitende Organisationsanalyse. .. ..................... 89
4.1.2  Entwicklung des Mentoring-Programms . . .................. 92
4.2 Programm-Management. .. .. .........uouureuninenannn. 116
4.2.1  Juristische Aspekte des Mentorings .. ...................... 117
4.2.2  Marketing/PR-Kampagne. . . ....... .. ... .. .. .. ... ... 120
423  Gewinnung und Auswahl der Mentoren. . ................... 123
424 AuswahlderMentees. ............ouuininiinininnnnen .. 126
4.2.5  Erstellung eines Mentoring-Leitfaden/Methodenkoffer. ... ... .. 129
4.3 Durchfithrung — Die Programm-Operative. . ... ........ ... ... ...... 131
43.1  Qualifizierung. . ... ... ..o 132
432 Matching. . ... 137
433  Mentoring-Vertrag . ...t 140
4.3.4  Kick-Off- und Abschlussveranstaltung. . .. .................. 140
4.3.5 Trennungdes Tandems. ..............coiiriniiinennann. 140
4.4 Risiken des Mentoring . . .. ..ottt 142
44.1 DieRolledesAlters ..., 145
442  Erwartungshaltungen ............... ... ... 146
4.43  Verfiigbarkeit von Mentoren. . . ................ .. .. ... .... 147
4.4.4  Vertraulichkeit ........ .. .. . . .. . 147
445 Dassoziale Umfelddes Mentee . .. .............. ... .. 148
4.4.6  Konkurrenz zwischen Mentor und Mentee. . .. ............... 149
4.4.7  Der Vorgesetzte des Mentee . . ...........oviunineann.. 149
4.4.8 Sensibilititder Mentoren . .. ..., 149
4.49  Widerstand des Managements gegen Mentoring . . ............ 149
4.4.10 Risiken in der Mentoring-Praxis ............ .. ... .. .. ..... 150
4.5 Evaluierung und Nachbereitung ... ......... ... ... .. i, 152
4.5.1  Grundlagen der Evaluierung von Mafinahmen
der Personalentwicklung .......... ... ... .. .. ... .. ... 153
4.5.2  Praxiserfahrungen aus Evaluierungen von
Mentoring-Programmen. . ........... .. .. .. .. . ... 157
4.5.3  Zukunft der Mentoring-Evaluierung ....................... 159
4.5.4  Nachgelagerte Aufgaben der Programmleitung . .............. 159
5 DieArbeitimTandem. ........ .. ... ... .. .. .. . .. ... i 169
5.1 Matching — Der Weg zum Tandem . . ........... .. ... ... ... ...... 171
5.2 Kennenlernen und Vertrag — Zusammenkommen und Regeln . ... ... .. .. 183
5.3 Ist-Soll-Abgleich — Statusund Ziele. . . . ....... ... ... ... .. .. ..., 189
5.4 Aktionsphase — Miteinander arbeiten. . .......... .. ... ... ... ... .. 195
5.5 Evaluation — Fortschritte erfassen und dokumentieren. .. .............. 209
5.6 Abschluss und Empfehlungen — Ende des

Mentorings und weitere Schritte. . ......... ... .. .. .. i 219


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec13
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec15
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec16
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec17
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec18
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec19
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec20
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec21
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec22
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec23
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec24
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec25
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec26
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec27
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec28
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec29
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec30
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec31
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec32
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec33
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec33
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec36
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec36
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec37
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_4#Sec38
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_5#Sec6

Inhaltsverzeichnis Xl

6 Einbettung des Mentoring in die Organisation . ...................... 225
6.1 Megatrends und Gesellschaft .. ......... ... .. ... .. ... ... ... 225
6.1.1 Der demographische Wandel als
gesellschaftliche Herausforderung .. ....................... 225
6.1.2  Anzahl der Schulabbrecher reduzieren. . .................... 227
6.1.3 Anzahl der Ausbildungsabbrecher reduzieren ................ 231
6.1.4 Erwerbspartizipation und Arbeitsvolumen
von Frauen steigern. . ........... .. .. .. . . ... 232
6.1.5 Zuwanderung von Fachkriften steuern. ..................... 233
6.1.6 Qualifizierung und Weiterbildung vorantreiben . .............. 235
6.2 Megatrends und der Druck zu organisationaler Verdnderungen. . . ...... 238
6.3 Mentoring als Methode der Organisationsentwicklung . .............. 243
6.3.1 Organisationsziel 1: Vernetzung innerhalb
und auBerhalb des Unternehmens. .. ....................... 243
6.3.2 Organisationsziel 2: Lernende Organisation. . ................ 245
6.3.3 Organisationsziel 3: Change Management . .................. 248
6.3.4 Organisationsziel 4: Mentoring und Wissensmanagement. . . . . .. 249
6.4 Einbettung des Mentoring in die strategische Personalentwicklung . . . .. 255
6.5 Mentoring als Bestandteil integrierter
Personalentwicklungskonzepte. . . ........ ... .. .. . . L. 261
6.6 Operative Verkniipfung von Mentoring mit
anderen Personalentwicklungsmethoden . ......................... 270
6.7 Einsatzgebiete des Mentoring auflerhalb der Personalentwicklung. . . ... 272
7 Die Zukunftdes Mentoring . ............ ... .. ... .. .. .. . ... 275
7.1 Anforderungen an die Personalentwicklung der Zukunft ............. 275
7.2 Blended Mentoring. . .. ..ottt 290
7.3 E-Mentoring als eigenstindige Form des Mentoring. .. .............. 299
8 30 Years of Modern Mentoring ............... .. ... ... ... 309

9  Vom Vorgesetzten zum Entwicklungspartner
der Mitarbeiter: Coaching und Mentoring in Lernprozessen

am Arbeitsplatzundim Netz . .. ........ ... ... .. ... .. .. ... 313
0.1 L Terra NOva. . .. 314
9.2 Ermoglichungsdidaktik. . . ..... ... .. .. L 317
9.3 Kompetenzentwicklung auf der Praxis-, Coach- und

Trainingsstufe. .. ... ... 318
9.4 Eine Lernrevolution hat begonnen . . ......... ... ... ... ... ... ..... 320
9.5 Coaching und Mentoring in selbstorganisierten Lernprozessen. . . . .. ... 321
9.6 Kompetenzentwicklung der Entwicklungspartner

und der Lernbegleiter . .. ... . 324

0.7 Fazit ... 328


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec8
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec13
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec15
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec15
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec16
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec16
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_6#Sec17
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_7#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_7#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_7#Sec1111
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_8
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_9#Sec7

Xl

Inhaltsverzeichnis

10  Universitire Mentoringprogramme am Ubergang vom
Studium in den Beruf als Chance fiir Studierende,

11
12

Mentoren und Unternehmen . . . .............. ... ... ... ... ... ..... 329
10.1  Motivation und Erwartungshaltungen der Teilnehmer.............. 330
10.2  Rekrutierung der Mentoren .. ..............iiiiiiiiii... 332
10.3  Rekrutierung der Mentees . .......... ...t 332
10.4  MatChingprozZess. . . . ..o vv ettt e e e e 332
10.5  Inhalt der Gespriche und Entwicklung der Beziehung . ............ 333
10.6  Steigerung der Attraktivitit: Veranstaltungen

fiir Mentoren und Mentees. . .. ......c...vinitinin ... 335
10.7  Qualitdtssicherung . . .......... . 336
10.8  Erfolgreiches Mentoring. . .. ..o, 337
109  AusSichtder Mentees . .. ..........uuiuniinee i, 337
10.10 Aus Sichtder Mentoren . . .............oiuiuinininnnnenenen.. 338
10.11 Aus Sichtder Unternehmen . ......... .. .. ... .. .. ... ...... 338
10.12  Aus Sichtder LMU Miinchen . ........ ... .. .. . ... .ioo.. 339
10.13 Rahmenbedingungen erfolgreichen Mentorings .................. 339
10.14 Engagement der Tandempartner/Vor- und

Nachbereitung der Treffen . .. ........ .. .. .. .. ... 339
10.15 Qualitit der Beziehung. .. ....... ... .. ... ... .. .. . . ... 339
10.16 Ressourcen des Mentors. . ..........c.vuiinininnnnnennnn.. 340
10.17 Organisation durch die LMU/Commitment. . .................... 340
10.18 Beziehungsdauer ......... ... .. ... i 340
10.19 Faktoren mit bedingtem Einfluss auf den Mentoringerfolg.......... 340
10.20 Zusammenfassung und ein Seitenblick auf

Mentoring als Recruiting-Instrument. . . ................. ... .... 341
Skills of a Multicultural Mentor . ........... ... ... .. ... ... ... ..... 345
Anhang. .. ... .. 349
12.1  Checkliste Einfiihrung Mentoring .. ........ ... ... ... ... ....... 349
12.2  Checkliste: Vorbereitung Mentoring fiir

Mentees und MeNtOTeN. . . .. oot tnt vt 350
12.3  Analysebogen ,Netzwerk™. ... ... ... ... ... ... . . ... 351
12.4  Mentoring: Meine Werte . .............iiniiniininnnnnenan.. 352
12.5  Profilbogen Mentor . ........ ...ttt 353
12.6  Profilbogen Mentee . ........ ...ttt 353
12.7  Der Mentoring-Vertrag. . . ... ..ottt 354
12.8  Mentoring-Leitfaden ........... .. .. .. .. . . . i L 355
12.9  Selbsteinschitzung zu den eigenen Managementrollen. . ........... 356
12.10 Kompetenzmodelle und Kompetenzmanagement . ................ 357
12.11 Effektive Gesprichsfiihrung mit dem GROW-Modell .. ............ 365

12.12

ZUNOIEN . . oo 366


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec8
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec13
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec15
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec16
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec17
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec18
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec19
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec20
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_10#Sec20
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec8
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec12

Inhaltsverzeichnis Xl

12.13
12.14
12.15
12.16
12.17

Literatur. .

Gespriachsprotokoll. . . ... ... 367
Erste Evaluierung des Mentoring-Prozesses .. ................... 367
Checkliste: Evaluierung eines Mentoring-Programms. .. ........... 368
Qualititscheck fiir Mentoring-Programme. .. .................... 371
Mentoringstudie (Kurzfassung) .. ............ . ... 374
......................................................... 383


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec13
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec15
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec16
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15109-6_12#Sec17

Einflihrung Mentoring

Mentoring' is about sharing wisdom... a two-way street that
benefits both
Sokrates

Mentoring — eine Legende ist zuriick Mentoring war jahrhundertelang die Methode
der Berufsqualifizierung. In den letzten Jahrzehnten fristete sie allerdings ein eher iso-
liertes Dasein als Methode fiir die Forderung spezieller Zielgruppen wie Frauen und den
Fiihrungsnachwuchs.

Durch den flexiblen Einsatz der Methode hat sich Mentoring langsam aber sicher
wieder verbreitet und ist heute erneut eine Standardmethode der Personalentwicklung.
Hauptgrund fiir die Wiederentdeckung des Mentoring sind die verdnderten Anforderun-
gen an betriebliche Lernprozesse, die individueller, arbeitsplatzniher und unmittelba-
rer werden miissen. Wie kaum eine andere Methode moderner Personalentwicklung ist
Mentoring in der Lage, diese Anforderungen erfolgreich zu bedienen. Die langfristige
Begleitung des Mentees durch den Mentor findet direkt im Arbeitskontext statt und ist
hochgradig individualisiert. Dabei sind die Einsatzmoglichkeiten dieser Methode quasi
unbegrenzt: Die Zielgruppen umfassen den gesamten Lebenszyklus vom Vorschulalter
tiber Studenten und Young Professionals bis zu dlteren Mitarbeitern und Rentnern.

Mentoring nutzt im modernen Verstindnis neben dem Mentee auch dem Mentor bei
der Selbstreflexion und Weiterentwicklung, sowie dem Unternehmen in der Organisations-
entwicklung — eine dreifache Win-Situation. Voraussetzungen fiir die Realisierung dieser
Nutzen sind allerdings eine professionelle Konzeption und Durchfithrung des Mentoring.

'Unter Mentoring versteht man grundlegend ,,(...) einen individuellen Lernprozess, in dem eine
erfahrene Person (Mentor oder Mentorin) eine weniger erfahrene Person (Mentee) iiber einen lidn-
geren Zeitpunkt (...)* begleitet. (Schmid und Haasen 2011, S. 14).
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2 1 Einflihrung Mentoring

Mit diesem Buch zeigen wir Thnen, was Professionalitit im Mentoring bedeutet und
geben Thnen Anregungen zur konzeptionellen Gestaltung und Umsetzung von Mentoring-
Programmen, angereichert mit vielen praktischen Tipps. Dabei reichen die Informationen
von wissenschaftlichen Erkenntnissen bis zu konkreten praktischen Beispielen. Unser
Fokus liegt auf dem Mentoring im wirtschaftlichen Kontext, obwohl auch Programme im
sozialen Kontext von vielen Bespielen und Fragestellungen profitieren konnen.

Nach einer kurzen Einfiihrung in das Verstindnis und die Geschichte des Mentoring
erhalten Sie einen Uberblick iiber die Vielfalt an Zielen und Nutzen die das Mentoring
fiir alle Beteiligten haben kann.

In Kap. 2 finden Sie eine Ubersicht iiber die verschiedenen Formen und Zielgruppen
des Mentoring.

In Kap. 3 stellen wir Thnen alle Beteiligten in einem Mentoring-Programm mit ihren
Rollen und Aufgaben vor — dazu gehoren neben dem Mentee und dem Mentor auch die
Personalabteilung, der Vorgesetzte des Mentee sowie das Top-Management.

In Kap. 4 ,,Entwicklung eines Mentoring-Programms* sprechen wir gezielt die Ver-
antwortlichen fiir Mentoring-Programme an und bieten ihnen ein Toolkit zur Gestaltung
eines professionellen Mentoring-Programms. Sie erhalten Unterstiitzung fiir die Konzep-
tion und Planung iiber die Durchfiihrung bis hin zur Evaluation.

Kapitel 5 ,,Das Tandem* ist den beiden Hauptbeteiligten (Mentor und Mentee) gewid-
met. Sie finden hier zu allen Phasen ihrer Zusammenarbeit im Tandem-Prozess hilfreiche
Informationen und praktische Instrumente.

Das Kap. 6 ,Einbettung in die Organisation® zeigt, wie Ziele fiir ein Mentoring-Pro-
gramm aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden konnen und welche Effekte auf
die Organisation erzielt werden — geplant oder als ,,zufilliger” Nebeneffekt. Denn: Men-
toring kann gezielt fiir die Organisationsentwicklung eingesetzt werden. Da sich die ganze
Wirkung auf eine Organisation allerdings erst im individuellen Unternehmenskontext ent-
falten kann, gehen wir hier auf die Schnittstellen zu anderen Personal- und Organisations-
Entwicklungsinstrumenten und zum Wissensmanagement als Nachbarthema ein.

Kapitel 7 ,,Zukunft des Mentoring* wagt einen Ausblick auf die zukiinftige Entwick-
lung der Personalentwicklung und des Mentoring. Zudem zeigen wir auf, wie mit Men-
toring den Herausforderungen der aktuellen Megatrends begegnet werden kann.

Fiir die praktische Durchfiihrung erhalten Sie in Kap. 12 Arbeitshilfen in Form von
Checklisten, Mustern etc.

Wir hoffen Thnen, damit ein umfassendes und hilfreiches Werk zur Verfiigung zu stel-
len und wiinschen Thnen viel Spall und Anregungen bei der Lektiire!

1.1 Geschichte des Mentoring

Mentoring ist seit der Antike ein Begriff fiir intensives, zielorientiertes und individuel-
les Lernen. Grundlage ist immer die Beziehung zwischen einer erfahrenen Person und
einer unerfahreneren Person (Mentee). Der Mentor versteht sich als Berater, Begleiter
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Abb. 1.1 Telemachos und Mentor. (Quelle:http://www.tu-chemnitz.de/hsw/qualitaetspakt/
startsmartlernmodul/mentoringwasistdas.html)

und Forderer eines jungen Menschen. Der Ursprung liegt in der griechischen Sagenwelt
(siche Abb. 1.1).

Der Begriff Mentoring leitet sich von dem griechischen Namen Mentor ab. In Homers
Epos ,,Odyssee* ist Mentor Odysseus’ Freund. Wihrend Odysseus nach Troja zieht, bit-
tet er seinen Freund Mentor, sich um seinen Sohn Telemachos zu kiimmern, diesem als
viterlicher Freund zur Seite zu stehen und ihn auf seine Rolle als spiterer Konig von
Ithaka vorzubereiten. Mentor, in dessen Korper tibrigens die Gottin Athene (Gottin der
Weisheit) von Zeit zu Zeit schliipft, begleitet Telemachos bei der Suche nach seinem
Vater und steht ihm mit Rat und Tat in den ,,vaterlosen* Jahren beiseite. Durch Mentors
Hilfe kann Telemachos den Thron von Odysseus erfolgreich verteidigen.

Der Gedanke des ,,viterlichen Freundes* zieht sich danach durch alle Epochen: Ange-
fangen bei den Philosophen im antiken Griechenland, die ihren Schiitzlingen im Diskurs
eine neue Art des Denkens zugiinglich machen wollten. Als beriihmtes Beispiel gilt Sok-
rates, der als Mentor von Platon angesehen wird.

Auch im Mittelalter ist das Mentoring bekannt: Sei es die Knappenausbildung zum
Ritter oder die Ausbildungen von Handwerkern in den mittelalterlichen Ziinften — beides
basiert auf dem Mentoren-Prinzip (siche Abb. 1.2).

Die Eltern suchten fiir ihren (minnlichen) Nachwuchs im Alter von ca. 11-12 Jah-
ren einen Lehrmeister. Bei diesem lernte der Junge das Handwerk einer Zunft — zum
Beispiel Tuchmacher oder Schuster. Wihrend der ca. siebenjdhrigen Ausbildung lebt
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