Mentoring

Talentforderung konkret

Mentoring hilft einer Organisation,
Talentschétze zu heben. Sowohl Men-
tees als auch Mentoren profitieren
davon. Die Einfiihrung von Mentoring
muss sorgféltig vorbereitet sein.

Von Sigrid Viehweg Schmid, Nese Cetinkaya (*)

Wer Mentoring betreibt, legt unerwartet Ta-
lente frei. Nicht nur Mentees lernen ihre
verborgenen . Fihigkeiten kennen. Auch
Mentorinnen und Mentoren kénnen ihre Ta-

lente als Vermittler von implizitem Wissen

entdecken. Worauf es bei der Einfiihrung
von Mentoring ankommt, zeigt das Beispiel
aus der Empa (Eidgenéssische Materialprii-
fungs- und Forschungsanstalt).

Heute bauen verschiedene Konzepte und
Programme auf dem Grundgedanken Mento-
ring auf. Thr Ziel ist es, jiingere Menschen
durch Gespriche mit berufserfahrenen Kol-
leginnen und Kollegen in ihrer persénlichen
und beruflichen Entwicklung zu fordern.
Mentoring wird in vielen Unternehmen und
Organisationen eingesetzt — hiufig speziell
zur Forderung von Frauen in Fithrungsposi-
tionen.

Beziehungsnetz aufbauen

Unterstiitzt durch das Bundesprogramm
Chancengleichheit hat Mentoring Eingang
in Universitaten, Hochschulen und For-
schungsinstitutionen, wie der Empa, gefun-
den. Mentoring wird an der Empa dazu
eingesetzt, wissenschaftliche und technisch-
administrative Nachwuchskrifte zu fordern
und Wissen zu vernetzen. Wihrend eines
Jahres nahmen zwolf jiingere Mitarbeitende
an einem internen Pilotprojekt teil. Mit Rat
und Tat standen ihnen in einem «One to
One»-Mentoring erfahrene Fithrungskrifte

" bei. Mentorinnen beraten im Umgang mit

verzwickten Situationen und coachen bei
schwierigen Entscheidungen, helfen Kon-
takte zu vermitteln und zeigen, wie diese ge-
nuizt werden konnen (Networking). ~Sie
leisten auch konkrete Hilfe, beispielsweise
durch Einfiihrung von Mentees bei wichtigen
Personen. Als Mentorinnen erwiinscht sind
deshalb Fiihrungskrifte mit Berufs- und
Lebenserfahrung, welche mit den Strukturen
und Prozessen eines Betriebs vertraut sind
und auch iiber die Organisation hinaus iiber
ein grosses Beziehungsnetz verfiigen.

Gegliickter Know-how-Transfer

Geeignete Mentees stehen eher am Anfang’

oder an einem Wendepunkt ihrer beruflichen
Karriere. Sie verfiigen iiber eine gute Grund-
ausbildung, einige Jahre Berufserfahrung

“und zeigen Interesse an einer fachlichen

und/oder fithrungsorientierten Weiterent-
wicklung.

Alle Mentees gaben nach einem Jahr an,
ihre personlichen Ziele erreicht zu haben
und sich jederzeit wieder daran zu beteili-
gen. Die Mentorinnen und Mentoren erhiel-
ten im Austausch Anregungen fiir ihre
Fithrungspraxis und schétzten den gegliick-
ten Know-how-Transfer. Auch die Vorgesetz-
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ten der Mentees zeigten sich erfreut iiber
deren Entwicklungsschriite. Aufgrund der
ausgezeichneten personlichen Bilanzen der
Mentees und Mentorinnen und in der Uber-
zeugung,  dass es sich beim Mentoring um
ein effizientes Werkzeug fiir die Personalent-
wicklung handelt, wird die Empa ihr Mento-
ring fortsetzen.

Doch aufgepasst: Mentoring hat auch seine
Grenzen. Wer als Mentee im Mentoring eine
kurze Leiter zur niichsten Hierarchiestufe
vermutet, kann bitter enttiuscht werden.
Mentoring weckt moglicherweise Erwartun-
gen, welche die Organisation nicht zu erfiil-
len vermag. Ein Erfolg, was z.B. den hoheren
Frauenanteil in Kaderpositionen anbelangt,
lasst sich — wenn iiberhaupt — auch erst nach
léngerer Zeit erkennen.

Die sechs Erfolgsfaktoren

1. Klare Ziele und Verantwortlichkeiten:
Erfolgreiches Mentoring griindet auf klaren
Definitionen von Rollen und Aufgaben.
Dazu gehort, dass die oberste Fiihrung Men-
toring volle Unterstiitzung gewéhrt und Ziele
setzt. Besonders positiv wirkt sich aus, wenn
sich Direktionsmitglieder selbst als Mento-
rinnen zur Verfiigung stellen.

2. Motor und Identifikationsfigur: Wie jedes
Verdnderungsvorhaben benstigt die Ein-
fiihrung von Mentoring eine treibende Kraft,
die sich vollstindig mit dem Thema identifi-
ziert. Eine breit in der Organisation ab-
gestiitzte Projektgruppe assistiert dieser
Projekileitung. In der Empa bestand die
Gruppe aus Personalfachleuten, der Beauf-
tragten fiir Chancengleichheit sowie Fiih-
rungsveraniwortlichen, betreut von einer ex-
ternen Beraterin.

3. Gute Planung: Das Erarbeiten eines aus-
fithrlichen Konzeptes in der Projektgruppe

zahlt sich fiir eine reibungslose Umsetzung

-aus. Es darf durchaus von den Erfahrungen

anderer profitiert werden.

4. Unerlassliche Kommunikation: Potenzielle
Mentorinnen und Mentoren miissen iiber-
zeugt werden, dass sich der zusitzliche Zeit-
aufwand fiir eine gute Sache lohnt. Und
potenzielle Mentees miissen motiviert wer-
den, ihre Anspriiche auf Weiterentwicklung
zu signalisieren. In der Empa gab es
«Werbe»-Veranstaltungen, in denen die Pro-
jektgruppe Rede und Antwort stand. Die
regelmissige Berichterstattung iiber Mento-
ring in der Hauszeitung und im Intranet trug
zur breiten Information bei.

5. Klare Spielregeln: Die Initiative fiir die
personliche Weiterentwicklung und die Ver-
antwortung fiir das Gelingen liegen stets bei
den Mentees. Es ist angebracht, die Spiel-
regeln schriftlich festzuhalten.

Mentorinnen und Mentees erklaren mit ihrer
Unterschrift ihr Einverstindnis zur Rege-
lung der Rahmenbedingungen (Verbindlich-
keit, Haufigkeit, Dauer der Treffen) und
verpflichten sich, die Mentoring-Gespriche
vertraulich zu behandeln. Auch werden die
Mentees aufgefordert, ihre Vorgesetzten, ein-
zubeziehen, um mogliche Spannungen im
Arbeitsalltag zu vermeiden.

6. Massgeschneidertes Begleitprogramm:
Empfehlenswert ist es, die Einfiihrung von
Mentoring durch Rahmenveranstaltungen zu
unterstiitzen. Im Empa-Projekt umfassten
sie Kick-off-, Halbzeit- und Abschluss-
workshops fiir alle.

Fiir die Mentoren fand zu Beginn eine ganz-
tigige Coaching-Ausbildung statt. Zudem
wurde ihnen von der begleitenden externen
Beraterin nach vier und nach acht Monaten
eine Gruppen-Supervision angeboten.

(*) Nese Cetinkaya war Leiterin des Pilotprojekts
Mentoring an der Empa (www.empa.ch/mentoring).
(nese.cetinkaya@empa.ch)

Sigrid Viehweg Schmid begleitete als externe Beraterin
das Pilotprojekt. (viehweg_schmid @bluewin.ch)
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