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Am Ball bleiben

Mentoring als praxisnahe Erganzung

zu Training und Coaching

Als Mitarbeitende erfahren wir manchmal Fremdheit im eigenen Unternehmen. Zum Beispiel
wenn wir nicht genau wissen, was opportun ist, wie wir uns in einer konkreten Situation verhal-
ten sollen oder wenn Kenntnisse fehlen. Dann sind wir nicht mehr Gestaltende, sondern allenfalls
Mitlaufende. Wie Mentoring hier helfen kann, erfahren Sie in diesem Beitrag.

Von Dr. Tobias Heisig und Dr. Alexander Wittwer

«Manche sind per «Dw, andere nicht —
was gilt far mich?», fragt sich eine junge
Kollegin, die gerade aus dem Studium
kommt. «In acht Wochen bin ich das erste
Mal bei einem GL-Meeting dabei und soll
einen kleinen Bericht prasentieren — wie
muss ich diesen aufbereiten?», tUberlegt
ein Kollege, der vor zwei Jahren seinen
Berufseinstieg fand. «In welche Projekte
soll ich mich einklinken, von welchen soll
ich besser die Finger lassen?», sinniert
eine Mitarbeiterin, die ehrgeizig ist und
gerne Fihrungskraft werden mochte. In
solchen Fallen ist es hilfreich, wenn ein
Unternehmen prominent die Méglichkeit
eines «Mentorings» platziert.

HR als Initiator von Mentoring

Theoretisch kénnen sich Menschen mit
den oben genannten Fragen aufinformel-
lem Weg eine/einen Ratgeber*in suchen.
Warum nicht die eigene Fuhrungskraft?
Im Sinne einer strategischen Personalent-
wicklung ist es aber gleichermassen emp-
fehlenswert, quer zur Linie entsprechende
Angebote zu machen. Zum Beispiel um
eine wirklich unbefangene und angstfreie
Entwicklung zu ermdglichen, oder wenn
Fachthemen gefragt sind, die die eigene
Fuhrungskraft nicht bedienen kann. So
kénnen beispielsweise in einem von HR
gestalteten Nachwuchsprogramm Ver-
anstaltungsmodule systematisch durch
Mentor*innen erganzt werden. Auch
hier geht es darum, Wissen zu teilen und
Kénnen auszubauen, jedoch weniger an-
lassbezogen wie in den einleitenden Fra-
gestellungen, sondern mehr strategisch,
also auf Zukunftsthemen bezogen. Zu-
satzlich wird die Bindung von Mitarbei-
tenden an das Unternehmen durch den
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tiefen Kontakt zu einer Vertrauensperson
innerhalb des Unternehmens nachhaltig
unterstatzt.

Besonders stark ist die Wirkung, wenn
konkrete unternehmerische Aufgaben
zum Rahmen und Ausloser far den Lern-
prozess werden:

a) In einem Zulieferbetrieb der Automo-
bilindustrie werden in den kommen-
den zwei Jahren viele Fachkrafte das
Unternehmen altersbedingt verlassen.
Es droht nicht nur Personalmangel,
sondern auch ein grosser «Brain-
drain». Das Unternehmen beschliesst
ein Mentoring-Programm, das erfah-
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Abb. 1: Fokus Mentoring, Training, Coaching
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rene Ingenieur*innen mit jungeren zu-
sammenbringt.

Ein Unternehmen im Bereich Logistik-
spedition hat viel zu wenige weibliche
Fuhrungskrafte. Der Ansatz: ein spe-
zielles Mentoring-Programm fur ambi-
tionierte Frauen.

Ansdtze wie «Digital Maintenance»
bringen vollig neue Arbeitsformen
in die Produktion eines Papierkon-
zerns ein. Viele Mitarbeitende ver-
fugen nicht Uber die erforderlichen
[T-Kenntnisse. Ein Reverse-Mentoring
mit jungen [T-Absolvent*innen hilft
den Alteren.
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Von eigener Erfahrung

berichten reflektieren

Ratschlage einbringen

Die Erfahrung des Coachees

Optionen aus Sicht des

Erwerb eines von aussen
definierten Skill-Sets

Losungen trainieren

Coachees erkunden

Eine Einzelperson lehren

Fokus: Information

Professionell durch Praxis
und Personlichkeit

Einer Einzelperson bei der
Selbstentwicklung helfen

Fokus: Personlichkeit

Professionell durch
umfassende Aushildung

Wissen und Kénnen in
einer Gruppe vermitteln

Fokus: Verhalten

Professionell durch Kénnen

und Praxis/Personlichkeit

Tabelle: Unterschiede Mentoring/Coaching/Training

d) Im Rahmen der Umstrukturierung ei-
nes Maschinenbauunternehmens sind
neue Fachkenntnisse gefragt, Uber die
viele Mitarbeitende noch nicht verfu-
gen. Der erfahrene Projektleiter erhalt
eine Expertin fur Organisationsent-
wicklung als Mentorin zur Seite ge-
stellt.

Abgrenzung zu anderen
Unterstltzungsformen

Bei all diesen Beispielen wird deutlich:
Mentoring ist eine Unterstitzung. Ein
Mensch mit Kompetenz (Wissen, Fertig-
keiten und Erfahrung) hilft einer Person
mit Potenzial (Anlagen, die sich in einer
Anforderungssituation entfalten kénnen)
und Motivation (dem Wunsch, person-
lich voranzukommen). Ratgebend, vor-
bildhaft und erfahren steht diese Person

MENTORING:
Ratschlag im
Mittelpunkt

TRAINING:
Skills im
Mittelpunkt

COACHING:
Personlichkeit
im Mittelpunkt

Abb. 2: Schnittmengen Mentoring, Training,
Coaching

(«Mentorin»/«Mentor») einer anderen
Person («Mentee») zur Seite. Dabei gibt
es grosse Uberlappungen zum Coaching,
da beide auf begleitende Hilfe ausgerich-
tet sind. Gleichzeitig gibt es Unterschiede
in Fokus und Reichweite. Geringer sind
die Uberschneidungen zum Training. Um
Unschéarfen beim Ziel, bei den Erwartun-
gen, den jeweiligen Voraussetzungen
und dem erforderlichen Kénnen der Be-
gleiter*innen zu vermeiden, ist es wich-
tig, diese Unterschiede im Blick zu haben.

Risiken

Mentoring kann auch schiefgehen. Es
kann wirkungslos bleiben oder gar Scha-
den anrichten, wie die folgenden funf
Aspekte zeigen:

1. Mentoring ist zeitaufwendig. Idealer-
weise findet es dann statt, wenn es
gebraucht wird. Nicht immer ist das
leicht zu organisieren. Beide Seiten
mussen sich klar sein, dass es sich um
eine Investition handelt, fur die sie sich
aus freien Stlicken entscheiden. Men-
toring kostet.

2. Mentoring kann zu Abhéangigkeiten
fGhren: Wenn die Vorbildhaftigkeit der
Mentorin/des Mentors so verstanden
wird, dass der/die Mentee zu dessen/
deren Nachbild wird, fehlt die Selbst-
entwicklung. Im Nacheifern wird die
eigene Person vergessen.

3. Mentoring kann an mangelnder Pas-
sung scheitern: Ein Mentor/Eine Men-
torin, der/die z.B. zu stark von einem
missionarischen Gedanken getrieben
ist und dartber intolerant wird, ist
nicht geeignet. Ein Mentee, der nicht
bereit ist, hart an sich selbst zu arbei-
ten, auch nicht.

4. Mentoring kann diffus werden: Wenn
Ziele nicht klar definiert sind, maan-
dert das Mentoring vor sich hin. Gera-
de im Businesskontext sind klare Ziele
erforderlich. Eine erste, oft nicht leich-
te Ubung: Was will ich (genau) errei-
chen? Welche Themen sollen (genau)
bearbeitet werden? Ziele bedeuten
dabei immer auch die Exklusion von
anderen Themen.

5. Mentoring braucht kommunikative
Kompetenz: Mentoring setzt kommu-
nikative und Coachingkompetenzen
voraus. Es geht nicht darum, einfach
die Welt zu erklaren. Selbstentwick-
lung braucht Selbstdenken. Der Men-
tor/Die Mentorin gibt zwar Informa-
tionen, aber so, dass sie vom Mentee
verarbeitet und verinnerlicht werden
kénnen.

Ineffizienz, Fehlsteuerung, Abhangig-
keiten — Mentoring kann zur Subven-
tion werden, bei der das Geld den Bach
runterfliesst. Welche Bedingungen mus-
sen erfdllt sein, damit Mentoring Selbst-
entwicklung kraftvoll unterstttzt? Die
Antwort liegt beim Mentee. Es bedarf auf
seiner Seite einer Sehnsucht nach person-
licher Entwicklung.

Erfolgsfaktoren

Es sind vor allem qualitative Rahmenbe-
dingungen, die gegeben sein mussen,
damit Mentoring Nutzen stiftet. Im Kern
geht es dabei um Transparenz und Ver-
trauen.

4 )

. Transparenz
+
Vertrauen

Mentoringerfolg
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Was ein Mentor mitbringen muss:

e Empathie: Die Fahigkeit, Menschen
zu lesen und einen Perspektivwechsel
vorzunehmen.

e Einflihlungsvermdgen: Die Fahigkeit,
nachzuempfinden (durchaus emotional,
z.B. wenn Krankungen und Enttduschungen
entstehen).

e Geduld: Lernen im Personlichkeitsbereich

und das Erwerben von Skills gehen langsam.

Der Mentor sollte seine Uberlegenheit
nicht unterschatzen.

e Unterstitzungsbereitschaft: Die Freude
daran, andere Menschen beim Lernen
zu unterstatzen.

e Kommunikation: Fir eine gute Atmosphare

Was ein Mentee mitbringen muss:

e Lernmotivation: Die Reise wird
intensiv und anstrengend.

* Neugierde: Ein natUrliches Streben nach
Neuem und ein hohes Anspruchsniveau.

e Initiative: Von sich aus Fragen stellen,
Themenfelder einbringen, keinesfalls
abwarten.

e Kommunikation: Neben der Fahigkeit zum
Umgang mit Feedback (hehmen und geben)
geht es auch darum, gute Fragen zu stellen.

e Ehrlichkeit und Mut: Es gilt, keine
«hidden agenda» zu haben, sondern
Ambitionen, Herausforderungen
und Angste offen anzusprechen.

sorgen, Feedback wirdigend geben und

nehmen.

1. Rollenklarheit: Ist damit zu rechnen,
dass Informationen weitergegeben
werden, z.B. im Hinblick auf das ver-
mutete Potenzial einer Person? Auch
nur der Verdacht wiirde Mentoring
unmoglich machen. Die Folge waren
Selbstdarstellung statt Selbstentwick-
lung, Angst vor Fehlern statt offene
Fragen, Hemmung statt entspannte
Dynamik.

2. Auch braucht es formale Abspra-
chen: Was genau sind die Ziele? Wie
haufig sollen Treffen stattfinden, Uber
welchen Zeitraum lauft das Mento-
ring? Wie sollen die Termine gestaltet
werden?

3. Ein Beziehungsgeschehen: Im Men-
toring mussen beide Seiten zwar nicht
dicke Freunde sein, im kollegialen Sinn
mussen sich aber beide leiden kénnen.
Wenn sich eine der Personen nicht auf
den Kontakt freut, wird es muhsam.
Eine solche Verbundenheit entsteht
aber nicht nur aufgrund des soge-
nannten Nasenfaktors, sondern auch
durch Kompetenz (Erfahrung, Wissen,
Fertigkeiten). Je hoher die Kompetenz,
desto intensiver der Kontakt. Das gilt
jedoch nur unter der Voraussetzung,
dass die Kompetenz auch von Warm-
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herzigkeit begleitet wird. Warmherzig-
keit ohne Kompetenz erzeugt Mitleid,
Kompetenz ohne Warmherzigkeit
Hemmung bis Angst.

Trends

Die Spielarten werden auch beim Men-
toring immer vielfaltiger. Es kann virtuell
stattfinden (Videocalls), es kann Kl-ge-
stutzt erfolgen (beispielsweise, um im
Kontext der Personalsoftware im Konzern
interessante Mentor-Mentee-Paarungen
zu finden). Es kann peer-to-peer stattfin-
den (ohne die klassische Hierarchie), es
kann sich an bestimmten Gbergreifenden
Themen des Unternehmens orientieren
(z.B. Diversitat oder Inklusion). Mentoring
entwickelt sich immer weiter, weil sich
die Arbeitswelt immer weiterentwickelt.
Es ist Bestandteil lebenslangen Lernens
und damit ebenso dynamisch wie die
Arbeitswelt selbst. Dies zeigt auch das so-
genannte Reverse Mentoring. Dabei wird
die klassische Dynamik umgekehrt: Jun-
gere Mitarbeitende schulen altere. Der
Sinn dahinter: Jungere sind oft technikaf-
finer bzw. nutzen die neuesten Techniken
ganz selbstverstandlich. Dies ist eine Res-
source, die auch Altere nutzen kénnen.
Die Jungeren fuhlen sich dabei besonders
wertgeschatzt.

Fazit

Produkte, die so beliebt sind wie das
Smartphone, brauchen keine Verkaufsfor-
derung. Ist ein Produkt allerdings weniger
attraktiv oder ist es erklarungsbedurftig,
besteht eine verringerte Nachfrage. Dann
gilt es, zu unterstitzen. Wenn es schief-
geht, fliesst das Geld den Bach hinunter:
von den Mutigen zu den Verzagten, von
den Kreativen zu den Ideenarmen, von
den Umsetzungsstarken zu den Beha-
bigen. Nicht so im professionellen Men-
toring: Ein gutes Mentoring-Programm
hilft engagierten Mitarbeitenden, sich zu
entfalten und besser zu performen. Vor-
aussetzung ist dafur vor allem eine hohe
Aktivitat des Mentees.
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