Unterstiitzung des Talent Management
durch Mentoring

> Von Mentoring kénnen Unternehmen, Mentees und Mentoren gleicher-
maBen profitieren, wenn es mit dem richtigen Konzept, ausreichender
Qualifikation und einer realistischen Erwartungshaltung erfolgt.

CEOs von Fortune-500-Unternehmen betrachten Mentoring als den drittwich-
tigsten Beitrag zu ihrem beruflichen Erfolg nach personlichen Eigenschaften wie
Motivation und eigenem Wertesystem (CE/MPI 1995). Mentoring scheint viele
Mentorinnen und Mentoren ebenso zu begeistern wie die geforderten Mentees,
auch wenn die positive Einschédtzung auf unterschiedlichen Bediirfnissen und
Werten der beiden Mentoring-Parteien beruht.

Eine wichtige Rolle spielt Mentoring fiir das Talent Management einer Orga-
nisation, also fiir alle MaBlnahmen, die sich systematisch mit der Gewinnung,
Identifizierung, Entwicklung, dem Einsatz und der Bindung von gegenwartigen
oder zukiinftigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auseinandersetzen, die fiir
die Organisation besonders wichtig sind aufgrund ihres Potenzials fiir die Zukunft
oder ihrer Schliisselkompetenzen (CIPD 2015). Da eine gut gefiillte und funkti-
onierende Talent Pipeline ein wichtiger Faktor fiir den Unternehmenserfolg ist,
setzen Organisationen verstarkt Mentoring als EntwicklungsmaBinahme zur For-
derung von Nachwuchs ein, besonders potenziellem Nachwuchs fiir Fithrungspo-
sitionen (CEB 2005).

2.1 Mentoring im Employee Life Cycle

Die positiven Effekte von Mentoring beschrianken sich nicht nur auf die Entwick-
lung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sondern konnen einen starken Einfluss
in allen Phasen des Employee Life Cycle (CIPD) bzw. Mitarbeiter-Lebenszyklus
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Abb. 2.1 Employee Life Cycle. (Quelle: eigene Darstellung nach CIPD und DGFP)

(DGPF) haben, der alle Phasen der beruflichen Entwicklung darstellt, die Mitar-
beiter innerhalb einer Organisation durchlaufen konnen. Beginnend mit den ers-
ten Phasen des Employee Life Cycle, Gewinnung/Marketing, Onboarding und
Entwicklung, in denen Mentoring besonders stark wirkt, werden die einzelnen
Phasen und die Rolle von Mentoring darin in Abb. 2.1 vorgestellt.

2.2  Nutzen von Mentoring im War for Talent

Bereits bei der Gewinnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und speziell
Nachwuchskriften spielt Mentoring eine wichtige Rolle. Allein das Angebot von
Mentoring im Marketing eines Unternehmens, also lange bevor klar ist, ob die
Kandidaten eingestellt werden oder an dem Programm wirklich teilnehmen, wirkt
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sich dieses Angebot positiv auf die Rekrutierung aus, da es als das Commitment
eines Unternehmens zur kontinuierlichen Mitarbeiterentwicklung wahrgenom-
men wird (CEB 2005). Durch Mentoring steigern Unternehmen und Institutionen
bewusst ihre Attraktivitit als Arbeitgeber. Denn sie signalisieren durch dieses Ange-
bot, dass sie an der beruflichen und personlichen Weiterentwicklung ihrer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nachhaltig und als ganze Organisation interessiert sind.

Dieser wahrgenommene Benefit von Mentoring kann eine wichtige Sdule der
Employer Value Proposition (EVP) darstellen, des Mehrwerts, den ein Unterneh-
men im Wettbewerb um alle Mitarbeiter und besonders um junge Talente bietet
(Kiinzel 2014; Weber und Rademacher 2016). Je relevanter, glaubwiirdiger und
differenzierender der Mehrwert im Vergleich zu den Konkurrenten ist, desto besser
stehen die Chancen, fiir moglichst viele und gut qualifizierte Talente als ,,emplo-
yer of choice infrage zu kommen und ganz oben auf der Liste oder zumindest
in der engeren Auswahl fiir die Unternehmen zu stehen, bei denen sich die Nach-
wuchskriifte bevorzugt bewerben. Die Mehrzahl der heutigen Absolventinnen und
Absolventen schreibt den Moglichkeiten, von Unternehmen aktiv in ihrer profes-
sionell-fachlichen, aber auch personlichen Weiterentwicklung aktiv unterstiitzt
zu werden, einen hohen bis sehr hohen Stellenwert bei der Stellensuche zu (siehe
Abschn. 5.1.). Unternehmen und Institutionen sind also gut darin beraten, iiber-
zeugende Qualifizierungs- und Entwicklungsmalinahmen anzubieten, um viel-
versprechende neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen. Wie sehr sich
Mentoring als Teil der Employer Value Proposition (EVP) etabliert hat, zeigt sich
auch in seiner Benennung als wichtiger Faktor in vielen Total-Reward-Program-
men, die — wie der Name sagt — Entwicklungsmoéglichkeiten als Reward anbieten
(TowersWatson 2014; WorldatWork 2011). Fiir Nachwuchskrifte gilt dies noch
einmal doppelt. Hier rangieren Entwicklungsmoglichkeiten ganz oben in der Liste
der Wiinsche an einen moglichen Arbeitgeber, da diese Generation besonders an
Karriereoptionen interessiert ist (CIPD und Penna 2008; ILM 2013; Kienbaum
2015). Mentoring-Programme stehen deshalb explizit hoch im Kurs.

2.3  Onboarding: Integration neuer Mitarbeiter in die
Unternehmenskultur

Nach der erfolgreichen Gewinnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kann
Mentoring eingesetzt werden, um eine gemeinsame Unternehmenskultur zu
schaffen und zu kommunizieren. Da die Passung mit der Firmenkultur auch ein
wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Karriere ist (Chatman und Eunyoung Cha 2003),
fallt der Kommunikation der Firmenkultur im Onboarding-Prozess eine wichtige
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Rolle zu. Alle neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, seien es talentierte Trai-
nees, Azubis oder erfahrene ,,Neuzuginge* auf hoheren Hierarchieebenen, brin-
gen ihre eigenen Werthaltungen mit in das Unternehmen hinein. Diese werden
sowohl von dem individuellen Erfahrungshintergrund und der personlichen Bio-
grafie geprigt als auch vom bisherigen beruflichen Lebensweg.

Um neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern den Einstieg in das Unterneh-
men zu erleichtern, sollten nicht nur fachliche und aufgabenbezogene Aspekte
im Onboarding-Prozess beriicksichtigt werden. Die Kenntnis der formellen und
informellen Strukturen des Unternehmens kann auf ganz pragmatische Weise
die Arbeitstitigkeit der Mentees vereinfachen und durch entsprechende Mal3-
nahmen auch die kulturelle Passung férdern. Empirisch wurde bislang vor allem
untersucht, wie sich die Passung zwischen dem im Unternehmen etablierten Fiih-
rungsstil und den Fiihrungserwartungen auf junge Nachwuchskrifte auswirkt
(Nowoczin 2015; Welk 2013). Jedoch ist davon auszugehen, dass sich die Ahn-
lichkeit bzw. Unterschiedlichkeit von Werten auch in vielfiltigen anderen Berei-
chen der Team- und Unternehmenskultur niederschlagen: Welche Werte werden
im Unternehmen gelebt? Was sind die offiziellen und die ungeschriebenen Spiel-
regeln? Sind Harmonie und Besténdigkeit von Bedeutung oder ist das Unterneh-
men offen fiir Verdnderung und Konflikt? Wie locker oder formlich geht es in
welchen Situationen zu? Welche Fehlerkultur herrscht hier? Mentoring kann hier
einen wichtigen Beitrag leisten, zwischen unterschiedlichen Werten und Wiin-
schen zu vermitteln, so dass Mentees ihren personlichen Weg entdecken konnen,
um sich weder einseitig anzupassen noch unsensibel fiir die Kultur des organisa-
torischen Umfelds zu verhalten.

Unternehmen wiederum konnen das Feedback aus Mentoring-Programmen
als Impulse fiir einen kontinuierlichen und konstruktiven Wertewandel im Unter-
nehmen verwenden (vgl. Dallwitz-Wegner 2016). Mentoring durch mit der Fir-
menkultur und -struktur vertraute Personen kann das Onboarding und somit die
Karriere maf3geblich unterstiitzen, potenzielle Stolpersteine rechtzeitig identi-
fizieren und umschiffen. Besonders die Ansichten zu bestimmten Themen, die
Firmenkultur oder Erfahrungswerte, also Nichtformelles oder in Anlehnung an
das ,,Eisberg-Modell*“ zu Unternehmenskultur (vgl. Schein 1995; siehe Abb. 2.2)
,.hnicht sichtbare* Wissen und organisatorische Verhalten betreffen, wird von allen
neuen Mitarbeitern als besonders wertvoll gewertet (CEB 2005). Auch konnen
durch Mentoring im Onboarding-Prozess aufkeimende Missverstindnisse zwi-
schen bereits linger beschiftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oder den ver-
schiedenen Generationen (siche Kap. 5) vermieden oder befriedet werden, die auf
deren unterschiedlichen Einstellungen und Werten basieren. Die institutionalisierte
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Abb. 2.2 Eisberg-Modell von Unternehmenskultur. (Quelle: eigene Darstellung nach
Schein 1995)

Weitergabe dieses nicht sichtbaren Wissens unterstreicht die Bedeutung und den
Wert von Mentoring fiir Organisationen und Individuen.

Ganzheitlicher Unternehmenskontext

Ein weiterer, wichtiger Gewinn durch Mentoring besteht darin, im Onboar-
ding-Prozess allen Mitarbeitern, aber besonders jungen Nachwuchskriften,
die Bedeutung ihrer Rolle im Unternehmen und den Beitrag ihrer Position zum
Unternehmenserfolg zu verdeutlichen. Gerade fiir Berufseinsteiger und in kom-
plexen und groen Unternehmen ist es fiir sie nicht immer sofort ersichtlich,
inwiefern ihre Titigkeit, die aufgrund ihrer Junioritit gewissen Einschrinkun-
gen in Bezug auf Entscheidungsfreiheit und Verantwortung unterliegen kann,
zur Wertschopfung beitrégt. Dieser Blick auf das grole Ganze erfiillt somit eine
weitere wichtige Funktion: Er vermittelt Mentees, worauf sich ihr tigliches Han-
deln alles auswirkt und welchen Beitrag sie zum Gesamterfolg des Unternehmens
leisten konnen. Dies fordert das Gefiihl von Sinnhaftigkeit und steigert nicht nur
die Arbeitsmotivation, sondern auch die Arbeitsleistung, wie bereits klassische
Ansitze der Arbeitsmotivation untersuchten (Hackman und Oldham 1975) und
inzwischen vielfach belegt wurde (Umbach 2000).
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24  Entwicklung der Mentees

Von Mentoring profitieren alle Phasen des Employee Life Cycle. Der Schwer-
punkt liegt jedoch primir in der Phase ,,Entwicklung“, wobei ,,Entwicklung®
im weitesten Sinne mehrere Aspekte abdeckt. Die mogliche Entwicklung durch
Mentoring wird gut durch die grundlegenden Zielsetzungen von Mentoring nach
der Definition von Kram (1985) kategorisiert:

e Karriereentwicklung und -unterstiitzung der Mentees

e Psychosoziale Entwicklung in Form von Stiarkung der Kompetenz und Effekti-
vitit

e Vorbildfunktion/Role Modeling

Die Vorbildfunktion bzw. das Role Modeling kann auch als Teil der psychoso-
zialen Entwicklung angesehen werden. In den meisten Fillen wird Mentoring
nicht zu der Erreichung eines der Ziele eingesetzt, sondern alle drei Ziele werden
angestrebt (Allen et al. 2009; Cuerrier 2003). So kann z. B. Mentoring fiir Nach-
wuchskrifte in einer schnell wachsenden, global agierenden Netzwerk-Orga-
nisation nicht nur ihren nichsten Karriereschritt vorbereiten, sondern auch ihre
Fahigkeit zur virtuelle Fiihrung fordern.

Fiir die Karriereentwicklung wird von Mentorinnen und Mentoren erwartet,
dass sie die Mentees dabei unterstiitzen, sich erfolgreich in der Organisation zu
entwickeln. Dafiir gibt es vielféltige Moglichkeiten. Mentorinnen und Mentoren
konnen als Sparringspartner bei beruflichen Entscheidungen oder Handeln in der
Organisation unterstiitzend zur Seite stehen. Ebenso konnen sie Mentees ,,sicht-
bar*“ machen, z. B. durch Hinweise auf interessante Veranstaltungen, Mitnehmen
zu diesen Events oder durch Fiirsprache bei Personalentscheidungen, bei denen in
der Organisation wenig bekannte Mentees als mogliche Kandidaten fiir interes-
sante Positionen erwihnt werden.

Bei der psychosozialen Unterstiitzung handelt es sich um Hilfestellungen
bei der Entwicklung der eigenen Kompetenzen, Stirkung von Effektivitit und
Effizienz beim Umgang mit eigenen und fremden Ressourcen, Auspriagung und
Starkung des Selbstkonzeptes sowie freundschaftliche Unterstiitzung, um nur
einige Beispiele zu nennen. Role Modeling, ob als separate Kategorie aufge-
fihrt oder nicht, zdhlt auch zur psychosozialen Unterstiitzung. Unabhiingig von
der Anzahl der Kategorien gilt jedoch: Je stirker im Mentoring die Dimensionen
Karriere- und psychosoziale Entwicklung eindeutig und klar ausgeprigt sind,
desto erfolgreicher ist Mentoring (Allen et al. 2004). Diese Dimensionen sind
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Abb. 2.3 Karriereentwicklung und psychosoziale Entwicklung. (Quelle: eigene Darstel-

lung nach Kram 1985)

die Haupttreiber fiir das Gelingen von Mentoring im Talent Management (vgl.

Abb. 2.3).

Im Folgenden werden psychosoziale Entwicklung und Karriereentwicklung

differenzierter erldutert.

2.4.1 Psychosoziale Entwicklung

Die psychosoziale Entwicklung ist, angelehnt an die Kompetenzfelder von Heyse

und Erpenbeck, noch einmal weiter zu unterteilen in:

e Fach- und (Selbst-)Fiihrungskompetenz

e Selbstkonzeptentwicklung

e Handlungs- und Problemldsungsrepertoire

2.4.1.1 Fach- und (Selbst-)Fiihrungskompetenz

| 4 Lernerfahrungen werden durch positive Erlebnisse und Riickmeldun-
gen bedeutsam starker angeregt als durch Kritik und Tadel.
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Obwohl Mentorinnen und Mentoren die fachlichen Kompetenzen ihrer Mentees
nicht im Sinne von Training stidrken sollen, da dies meist durch Vorgesetzte im
Rahmen der Mitarbeitergespriche initiiert und von den Organisationen umgesetzt
wird, konnen sie durch gemeinsame Gespriche die individuellen Stirken und
Kompetenzen herausarbeiten sowie fachliche und personliche Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten der Mentees andenken. Dabei sollte der Schwerpunkt dieser
Gespriche immer auf positivem Feedback liegen, da besonders Nachwuchskrifte
sich hidufig ihrer individuellen Stirken nicht bewusst sind oder sie aufgrund man-
gelnder Erfahrungen fiir selbstverstindlich halten. Hier kann das Feedback der
Mentoren als ,,Spiegel” sehr hilfreich sein und zu einem besseren Verstindnis
fiir das eigene Selbstkonzept fiihren. Entsprechend bedeutsam kann es fiir Men-
tees sein, von einem berufserfahrenen Gegeniiber zuriickgespielt zu bekommen,
dass ihr Verhalten, ihre Ziele und auch Zweifel angemessen sind und es ,,normal*
ist, in bestimmten Situationen unsicher zu sein oder sich und anderen Fragen zu
stellen. Auch das schlichte ,,Absegnen* von Vorhaben der Mentees durch Mento-
rinnen oder Mentoren trigt als wohlwollende Unterstiitzung zur Stirkung ihres
Selbstvertrauens bei. Denn neuropsychologische Studien zeigen, dass Lernerfah-
rungen durch positive Erlebnisse und Riickmeldungen bedeutsam stirker ange-
regt werden als durch Kritik und Tadel (vgl. Hiither 2011). Das soll nicht heiflen,
dass Mentorinnen und Mentoren nicht auch kritisch zu ihren Mentees und deren
Verhalten Stellung nehmen diirfen. Mentorinnen und Mentoren sollten mit geeig-
neten Fragen und Instrumenten (siehe Kap. 6) konstruktiv auf die Verbesserungs-
moglichkeiten aufmerksam machen und die Mentees dazu anregen, alternative
Verhaltensmoglichkeiten selbst zu entwickeln und auszuprobieren. Das ,,Spie-
geln® des Auftretens und Handelns der Mentees durch den erfahrenen Blick der
Mentorinnen und Mentoren kann so fiir die Mentees zu einer wichtigen Quelle
der Selbstreflexion und der Weiterentwicklung ihrer sozialen Kompetenzen wer-
den (vgl. Abb. 2.4).

Dabei kommt einigen Kompetenzen eine besondere Bedeutung zu, da sie
besonders wichtig sind fiir die berufliche Karriere. Neben der Kommunikations-
und Teamfihigkeit fordert Mentoring die Fahigkeit, ,,sich selbst zu fiihren®. Sie
bildet eine essenzielle Voraussetzung dafiir, in der beruflichen Laufbahn andere
Menschen zu fiihren und gelungen die Rolle einer Fiihrungskraft auszufiillen.
Unter dieser Kompetenz des Selbstmanagement wird in der Psychologie die
Fihigkeit verstanden, das eigene Verhalten und emotionale Erleben zu kontrol-
lieren und zu steuern, um angestrebte Ziele zu erreichen (Baumeister und Vohs
2004; Wiese 2015). Diese Art der Selbstregulation umfasst die bewussten und
unbewussten psychischen Vorginge, mit denen die Mentees ihre Ausrichtung,
Emotionen, Impulse und Handlungen steuern, um dadurch ihre Ziele durch
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Abb. 2.4 Soziale Kompetenzen. (Quelle: eigene Darstellung nach Heyse und Erpenbeck
2009)

realitdtsangepasstes Verhalten zu verwirklichen. Dazu zihlt auch die Fihigkeit,
unmittelbare Wiinsche und Bediirfnisse zugunsten ldangerfristiger Ziele zuriick-
zustellen (,,Belohnungsaufschub®) (Mischel 1974, 2015) sowie Konflikte aus-
zuhalten oder auch nicht zu gewinnen. Diese Aspekte konnen insbesondere fiir
eine Generation, die in vielen Lebensbereichen eine unmittelbare Erfiillung ihrer
Wiinsche gewohnt ist (,,instant gratification®), eine wichtige Kompetenzerweite-
rung darstellen (Mischel 2015).

2.4.1.2 Selbstkonzeptentwicklung
Neben dieser gezielten Selbststeuerung unterstiitzt Mentoring grundsétzlich die
Entwicklung eines stimmigen Selbstkonzeptes, das differenziert positive und
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negative Aspekte beschreibt und geringe Diskrepanzen zwischen der Selbst- und
Fremdeinschitzung aufweist. In der durch Mentoren angeregten Reflexion wer-
den sich Mentees iiber ihre beruflichen und personlichen Stéirken klarer und kon-
nen diese besser einordnen. Was gelingt mir tiberdurchschnittlich gut oder leicht?
Wo iiber- oder unterschitze ich mich? Wie nehmen Kollegen und Kunden meine
Verhaltensweisen und Leistungen wahr? Wo erwarte ich von anderen vielleicht
zu viel oder zu wenig aufgrund meiner personlichen Standards? Durch gezielte
Fragen der Mentorinnen und Mentoren, die diese und dhnliche Aspekte in den
Mittelpunkt riicken, werden sich Mentees tiber ihr personliches Profil klarer und
konnen besser einschitzen, wo sie selbst Entwicklungs- und Trainingsbedarf
haben, der in flankierenden PersonalentwicklungsmafSnahmen aufgegriffen wer-
den sollte.

Dariiber hinaus werden sich Mentees auch ihrer Wirkung auf Vorgesetzte, Kol-
legen und Kunden bewusst und konnen sich auf diese Weise erarbeiten, wie sie
auf andere so wirken konnen, wie sie sich selbst wahrnehmen und in der Organi-
sation gesehen werden mochten. Gerade fiir Nachwuchskrifte ist dies ein wichti-
ger Schritt.

Werkzeuge wie das Arbeiten mit dem sehr erprobten und organisatorisch
bekannten Johari-Fenster (sieche Abb.2.5 und Kap. 6) konnen strukturierte
Impulse fiir die personliche Weiterentwicklung geben.

2.4.1.3 Handlungs- und Problemldsungsrepertoire

In den Gesprichen mit Mentoren werden sich Mentees ihrer Verhaltensweisen
und ihrer Wirkung auf Kollegen und Vorgesetzte bewusst und kénnen besser steu-
ern, in welcher Situation welche Option ihres Verhaltensrepertoires am ehesten
zum Ziel fiihrt. Die Reflexion ist dann besonders hilfreich, wenn das ,,natiirli-
che® Verhalten nicht die gewiinschten Konsequenzen erbringt, organisatorisch
nicht erwiinscht ist oder wenn nach Losungen fiir problematische Situationen
gesucht wird. Nachwuchskrifte sind hdufig unerfahren darin, zu beurteilen, wie
ihre AuBerungen und Aktionen auf andere wirken, insbesondere wenn diese von
anderen Werten, Zielen und Regeln geprigt worden sind. Aber auch fiir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, die aus einem génzlich anderen Unternehmenskontext
kommen, konnen die normativen Krifte der informellen Regeln eine Herausfor-
derung sein (siehe Abschn. 2.3). Mentoren konnen hier wichtige Impulse dafiir
geben, sie auf den Umgang mit den Spielregeln der Macht und den ungeschriebe-
nen Gesetzen im Unternehmen vorzubereiten.
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Abb. 2.5 Das Johari-Fenster nach Joseph Luft und Harry Ingham (1961). (Quelle: eigene
Darstellung)

2.4.2 Karriereplanung

> Mentoring gelingt besonders gut, wenn es klar von Sponsoring abge-
grenzt wird.

Karriereplanung und -forderung sind ein kontroverses Thema bei Mentoring.
Inwieweit kann, darf oder soll Mentoring sogar die Karriere der Mentees fordern?
Hier lohnt es sich, einen kurzen Blick auf die unterschiedliche Gewichtung im
internationalen Kontext zu werfen. Besonders im unternehmerischen Umfeld
kann Mentoring in den USA bewusst als Karriere-Sponsoring eingesetzt werden,
wihrend es im europdischen Kontext eher Entwicklungscharakter hat (Clutter-
buck 2014). Mentoring im Sinne von Sponsoring birgt auch aufgrund der beste-
henden Machtverhiltnisse und Erwartungen von Mentor und Mentee andere
Dynamiken in sich als reines entwicklungsorientiertes Mentoring. Es kann kon-
traproduktiv werden (Garvey und Westlander 2013), indem Mentees besonders
gefallen wollen, die Erwartungen der Sponsoren nicht erfiillen oder von diesen
ausgenutzt werden. Aber auch das rein entwicklungsorientierte Mentoring hat
einen positiven Einfluss auf das Thema ,,Karriere®, ohne die stérenden Effekte
des reinen Sponsoring (vgl. Garvey etal. 2014). Deswegen fokussiert dieses
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Buch primér auf den entwicklungsorientierten Ansatz von Mentoring unter Ein-
beziehung der Auswirkungen auf die Karriere der Mentees. Um den Schwer-
punkt zu verdeutlichen, werden auch immer die Begriffe ,,Mentor* und ,,Mentee*
benutzt in Abgrenzung zu dem besonders in der angelsidchsischen, aber auch
deutschen Literatur genutzten Begriff ,,Protégé* tiir Mentees.

Das primir entwicklungsorientierte Mentoring sollte nicht darauf abzielen,
Mentees konkret dabei zu begleiten, den nichsten Karriereschritt zu beschrei-
ten, oder diesen zu ermoglichen. Das wire klares Sponsoring, das einen Beige-
schmack haben konnte, wenn das Programm nicht wie oben beschrieben explizit
darauf ausgelegt ist. Ebenso sollte jegliche Karriereforderung oder -begleitung
aus der richtigen Motivation erfolgen, nimlich Mentees zu férdern und nicht das
eigene Ego zu befriedigen. Denn ,,Mentoren, die einen Karriereschritt ihres Men-
tee als Mafstab fiir den Erfolg des Mentoring betrachten, laufen Gefahr, damit
ihren eigenen Ehrgeiz zu befriedigen® (Schmid und Haasen 2011, S. 24).

Aber auch bei entwicklungsorientiertem Mentoring wird oft von Mentorin-
nen und Mentoren erwartet oder gewiinscht, dass sie Mentees dabei unterstiit-
zen, sich erfolgreich in der Organisation zu entwickeln, sei es vertikal durch
einen Schritt ,,nach oben* in der Hierarchie oder horizontal durch einen lateralen
Karriereschritt in ein noch unbekanntes Aufgabengebiet oder unter verinderten
Bedingungen wie z. B. im Ausland. Ebenso kénnen Mentorinnen und Mentoren
die Karriere ihrer Mentees unterstiitzen, indem sie in der Organisation ,,sicht-
bar“ gemacht werden. Wichtig ist bei allen karriereférdernden Maflnahmen, dass
Mentees nicht von Mentoren als zusitzliche Arbeitskraft genutzt werden. Auch
wenn es sicherlich reizvoll sein kann, die eigene Sichtbarkeit im Unternehmen
durch Mitarbeit an einem Projekt von sehr senioren und einflussreichen Mentoren
zu stirken, oder es schwer ist, ,,nein zu sagen, besonders fiir karriereorientierte
Nachwuchskrifte, ist dies nicht der origindre Sinn von Mentoring. Hier sollten
auch Mentoren ihre Mentees in keine Zwickmiihle bringen, indem sie ihnen sol-
che Projekte anbieten.

Denn gerade bei Karriereoptionen liegt der Mehrwert des Mentoring woanders:
Mentorinnen und Mentoren koénnen als Sparringspartner zur Seite stehen und the-
matisieren, was Karriere fiir Mentees personlich bedeutet, was das Unternehmen
erwartet, und konnen abkldren, welche konkreten Erwartungen auch seitens der
Mentees an das Unternehmen gestellt werden. Mentorinnen und Mentoren sollten
moglichst iiber die unterschiedlichen Karriereoptionen und Laufbahnmdoglichkei-
ten innerhalb des Unternehmens informiert und mit ihren Voraussetzungen und
Chancen ebenso vertraut sein wie mit den Anforderungen und Belastungen, die
sie fiir die Mentees bedeuten. Jedoch sollten Mentoren sich auch immer iiber ihre
letztendlich nur beratende Funktion fiir Mentees im Klaren sein, damit nicht im
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Mentoring Personalentscheidungen angedacht oder geplant werden, die organisa-
torisch an anderer Stelle verantwortet und entschieden werden.

2.4.2.1 Networking

Last, but not least ist der Aufbau und Ausbau eines sozialen Netzwerks im Unter-
nehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor, vielleicht sogar der wichtigste (vgl. Casciaro
und Sousa Lobo 2005). Die Wichtigkeit von Netzwerken zu erkennen und diese
erfolgreich zu gestalten ist hilfreich fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
besonders fiir Nachwuchskrifte. Gerade Berufseinsteigern, bei denen das Thema
,Leistung* durchgéngig durch das Studium eine wichtige Rolle gespielt hat, ist
die Bedeutung von Networking als weiterer Erfolgsfaktor fiir den beruflichen
Erfolg nicht immer bewusst. Um Missverstindnissen vorzubeugen, sei noch ein-
mal betont, dass es nicht um Networking start Leistung geht, sondern um Networ-
king als sehr wichtige Ergédnzung zu Leistung, die sich sogar leistungssteigernd
auswirken kann, z. B. durch Zugang zu Ressourcen in Form von Wissen oder
Erfahrungen anderer. Mit Mentoring kann ein gutes Verstindnis von Networking
innerhalb einer Organisation geschaffen werden: dass es kein Ausnutzen, sondern
ein gegenseitiges Helfen ist, und die damit verbundenen Aktivititen unterstiitzt
und beschleunigt werden.

Aufgrund der Wichtigkeit von Networking als ,,sich gegenseitig helfen®, ,,Sicht-
barmachung® und Zugang zu Schliisselpositionen wird Mentoring oft mit dem Ziel
eingesetzt, Diversity bzw. Inklusion in Unternehmen zu fordern. Viele borsenno-
tierte Unternehmen wie AXA, Lufthansa, Siemens oder Telekom haben deswe-
gen Mentoring-Programme speziell fiir Frauen implementiert, um deren Teilhabe
an Filihrungspositionen zu férdern und eine weibliche Talent Pipeline aufzubauen.
Es sind besonders Frauen, die aufgrund der wahrgenommenen karriereférdernden
Benefits wie dem ,,Zugang zu wichtigen Netzwerken und Einblicken in etablierte
Strukturen von Organisationen‘ (Schacherl 2011, S. 10) dem Mentoring eine hohe
Bedeutung zuweisen. Dies gilt besonders fiir weibliche Nachwuchskrifte, die
aufgrund ihres Alters und ihres Geschlechts bewussten oder unbewussten organi-
satorischen Vorurteilen ausgesetzt sind und sehr von dem sogenannten ,,0ld boys
network* oder dessen Mechanismen profitieren kénnen.

Die meisten Nachwuchskrifte sind sicherlich auch schon sehr erfahren im
digitalen Networking durch das Nutzen von Social Media wie Facebook, Insta-
gram, Pinterest oder beruflicher Netzwerke wie Xing oder LinkedIn. Jedoch ist
dies nicht ausreichend, da solche Kontakte eher private Verbindungen oder Kon-
takte durch Ausbildung widerspiegeln, aber nicht die in einer Organisation vor-
handenen formellen und besonders informellen Strukturen, Ressourcen und
Machtverhéltnisse. Zur Karriereplanung gehoren auch der Zugang zu diesen
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Netzwerken sowie Einblicke in etablierte Strukturen und Machtverhiltnisse.
Mentorinnen und Mentoren konnen durch ihre Erfahrung und Position wichtige
Tiren 6ffnen, indem sie Kontakte kniipfen oder sich als Referenz zur Verfiigung
stellen. Im weiteren Verlauf des Mentoring-Prozesses ist es aber auch sehr hilf-
reich, die Mentees dazu zu ermuntern, selber ,,laufen zu lernen®, indem sie Eigen-
initiative ergreifen und mit den richtigen kommunikativen Mitteln den Kontakt zu
wichtigen Personen innerhalb und auflerhalb des Unternehmens aufnehmen. Auf
diese Weise entwickeln sie mit Unterstiitzung des Mentors oder der Mentorin ihre
Kompetenz zum Networking, die sie in ihrer weiteren beruflichen Entwicklung
unabhéngig von den Kontakten ihres Mentors macht und nachhaltig dazu befi-
higt, ihr berufliches, soziales Netzwerk erfolgreich auszubauen.

2.4.2.2 Karrierefordernde Wirkung

Auch die allseits gestellte Frage nach der karriereférdernden Wirkung von Men-
toring kann durch mehrere Metaanalysen bejaht werden. So wurde nachgewie-
sen, dass Mentoring positiv mit Karriereerfolg zusammenhidngen kann (Allen
et al. 2004). Dabei ist die Definition von Erfolg zu unterscheiden nach zwei
Messkriterien:

e Objektive Erfolgskriterien
e Subjektive Erfolgskriterien

Zu den objektiven Erfolgskriterien zdhlen externe Faktoren wie hohere Gehilter
und mehr Beforderungen als bei Vergleichsgruppen, zu den subjektiven Krite-
rien hohere Karriere- und Arbeitszufriedenheit sowie Aufstiegszuversicht. Diese
Kriterien wurden bei Teilnehmern von Mentoring-Programmen nachgewiesen
(Allen et al. 2004).

Um vor iiberhohten Erwartungen an ein Mentoring-Programm oder an Mento-
rinnen und Mentoren — besonders im Rahmen des entwicklungsorientierten Men-
toring — als ,,Karrieremacher* zu warnen, sei an dieser Stelle bei den objektiven
Kriterien betont, dass alle Kriterien in den Studien vorhanden, aber nicht beson-
ders stark ausgeprigt waren. Und auch aus organisatorischer Perspektive miissen
die Aussagen zu der nachgewiesenen karrierefordernden Wirkung von Mentoring
(Allen et al. 2004) etwas genauer betrachtet werden.

Im Bereich der Nachfolgeplanung und Festlegung von moglichen Karri-
erepfaden wie Fach- oder Fiihrungskarriere werden Teilnehmende von Mento-
ring-Programmen organisatorisch nicht per se bevorzugt, da andere Parameter
wie Leistungs- und Potenzialbeurteilungen eine wichtige Rolle bei solchen Ent-
scheidungen spielen. Jedoch kann es sein, dass Mentees aufgrund des Mentoring
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eine hohere Visibilitidt im Unternehmen haben, ihre soziale Passung bekannter ist
oder dass sie prominente Fiirsprecher haben, was letztlich den Ausschlag zwi-
schen qualifizierten Kandidaten und Kandidatinnen geben kann. Was die genauen
Wirkzusammenhénge sind und in welchem Mafle sie wirken, ist jedoch nicht
abschlieBend erforscht. Das gilt auch fiir den Aspekt der Vergiitung. Durch die
Teilnahme an Mentoring steigt nicht automatisch das Gehalt, aber moglicher-
weise die Chance auf eine der besser dotierten Positionen im Unternehmen.

Aus organisatorischer Sicht sei auch davor gewarnt, Mentoring mit Leis-
tungsbeurteilungen im Rahmen des Performance Management zu verbinden oder
gleichzusetzen. Es spricht eine der Grundregeln des Mentoring — die Vertraulich-
keit — massiv dagegen. Der gréfite Mehrwert des Mentoring beruht auf der primér
interpersonellen Beziehung zwischen zwei Personen, geprigt durch deren Per-
sonlichkeit, Werte, Erfahrungen und gegenseitiges Vertrauen. Durch die Verbin-
dung von Mentoring, sei es auch nur in Teilen, mit Performance Management ist
diese primér interpersonelle Beziehung nicht mehr gewihrleistet. Einer der grof3-
ten Stolpersteine fiir ein Mentoring-Programm ist aus diesem Grund auch nur der
Hauch von einem Verdacht, dass es als verdecktes Assessment eingesetzt wird.

In Kap. 4 wird deswegen auch noch genauer auf die Positionierung von Men-
toring in der Landschaft der Personalmanahmen und Mentoring durch Vorge-
setzte eingegangen.

Unabhingig von den nachgewiesenen objektiven Effekten in Bezug auf Kar-
riere haben sich besonders die nachgewiesenen subjektiv empfundenen positiven
Effekte von Mentoring wie hohere Karriere- und Arbeitszufriedenheit und Auf-
stiegszuversicht bei potenziellen Teilnehmern und Organisationen als Mehrwert
des Mentoring fest verankert. Dies liegt auch mit daran, dass im Spektrum der
angebotenen Lerninterventionen Mentoring eine besondere Rolle einnimmt, da
die Wirkung von feedback- und beziehungsbasierten Entwicklungsprogram-
men wie Mentoring generell hoher eingeschétzt wird als die Wirksamkeit anderer
Mafnahmen (CEB 2005).

Positiv hervorzuheben ist beim Lernen im Rahmen von Mentoring, dass auf-
grund der 1:1-Beziehung zwischen Mentorin oder Mentor und Mentee sowie der
offenen Gestaltung der Lerninhalte und Entwicklungsziele diese sehr nah an dem
beruflichen Alltag, den Besonderheiten der Fiihrung, Kollegen und Kunden des
Mentees angesiedelt sind. Dadurch gelingt der Transfer des im Mentoring Gelern-
ten auf den Alltag des Mentee einfacher, als es in Trainings oder Workshops der
Fall ist. Denn in den wenigsten Féllen lassen sich Erkenntnisse und Erfahrungen
aus Workshops 1:1 auf konkrete Situationen am Arbeitsplatz iibertragen, was die
Wirksamkeit dieser Wissensvermittlungsformate beschrinkt (Griiter 2008; Phil-
ipps und Philipps 2016). Entweder als Teil eines Trainings oder als eigenstindige
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MafBnahme kann Mentoring ebenso wie Coaching dazu beitragen, den gelungenen
Transfer in den Alltag zu unterstiitzen, indem es zum Einsatz und Ausprobieren
des Erlernten ermuntert und im Mentoring gemeinsam iiber Verbesserungsmog-
lichkeiten nachgedacht wird, wenn nicht die erwiinschte Wirkung der Trainings-
inhalte erzielt wird. Insofern macht es aus organisatorischer Sicht groflen Sinn,
im Talent Management die vorhandenen Ressourcen auf MaBlnahmen wie Men-
toring zu setzen, auch wenn es auf den ersten Blick als besonders ressourcenin-
tensive Maflnahme in Bezug auf Bindung organisatorischer und personeller Krifte
erscheint (siehe Abschn. 4.1.3 zu Ressourcenplanung), und gezielt fiir Gruppen
mit einer hohen Lernaffinitit wie Nachwuchskrifte einzusetzen.

25 Engagement

Mentoring trigt auch zum Talent Management der ganzen Organisation bei, da
es dazu beitridgt, das vorhandene, aber nicht abgerufene Potenzial von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu aktivieren. Denn die Stirke von informellen
im Sinne von ,,auf den Lernenden ausgerichteten und weniger standardisierten*
Lernsituationen wie Mentoring liegt darin, dass sie nicht nur leistungssteigernd
(CEB 2002) sind, sondern auch besonders das Engagement der Mitarbeiter (CEB
2004) stirken. Dies geschieht dadurch, dass Mentoring den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern verschiedener Bereiche und unterschiedlicher Hierarchiestufen
ermoglicht, sich aktiv in die Weiterentwicklung des Unternehmens durch Weiter-
entwicklung der Nachwuchskrifte mit einzubringen. Sie gestalten quasi ein Stiick
organisatorische Zukunft mit.

Auf individueller Ebene iibernehmen Mentorinnen und Mentoren durch ihre
Rolle Verantwortung auch fiir Nachwuchskrifte, die ihnen nicht direkt unterstellt
sind, und prigen deren Verstindnis von erwiinschten Kompetenzen und unterneh-
merischen Werten. Organisatorisch unterstiitzen sie die Personalentwicklung durch
ihr Engagement und koénnen wertvolle Impulse geben, wie ihre Mentees nach
Abschluss des Mentoring in ihrer Entwicklung angemessen weiterhin gefordert
oder eingesetzt werden im Rahmen eines gelungenen Deployments (Personalein-
satz). Zudem konnen die Erfahrungen der Mentorinnen und Mentoren aus dem
Austausch mit Mentees dazu genutzt werden, die im Unternehmen etablierten Qua-
litdtsanforderungen und Erwartungen an Nachwuchskrifte zu iiberdenken und bei
Bedarf anzupassen. So wirken Mentorinnen und Mentoren auf mehreren Ebenen
gestalterisch mit und erleben, basierend auf dem Job-Characteristics-Modell von
Hackman und Oldham (1975), ihre Tétigkeit als bedeutsam und sinnhaft, was sich
positiv auf ihre Motivation und Jobzufriedenheit sowie ihr Engagement auswirkt.
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Auch gewinnen Mentoren durch die Interaktion mit jungen Kolleginnen und
Kollegen, die einen anderen Erfahrungshintergrund, andere Werthaltungen und
Einstellungen haben, Erkenntnisse dariiber, wie sie ihre berufliche Rolle, ihre
Kompetenzen und Strategien (neu) bewerten. Selbst wenn die neuen Ideen, Sicht-
weisen oder Anregungen nicht iibernommen werden, tragen auch sie in Form von
Feedback nach Hackman und Oldham (1975) zu groflerer Motivation, Zufrieden-
heit und Engagement bei.

2,6 Employee Retention

| 4 Mit dem Angebot von Mentoring setzt ein Unternehmen wichtige
Signale Uber die Weiterbildungskultur nicht nur nach auf8en fiir poten-
zielle Bewerber, sondern auch nach innen fir seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Die Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist von immenser Bedeutung,
wird es allein durch die demografische Entwicklung immer essenzieller fiir die
Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen, gute und erfahrene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter langfristig an sich zu binden. Neben den finanziellen und struk-
turellen Kosten, die eine hohe Fluktuation mit sich bringt, besteht die Gefahr,
etablierte und gut funktionierende Beziehungen am Arbeitsplatz zu stéren. Und
schlieBlich verliert ein Unternehmen mit jedem Mitarbeiter auch gelebtes Wissen
und hart erarbeitete Erfahrung, was auch mit den besten Wissensmanagementsys-
temen nur bedingt kompensiert werden kann (Gerstenmaier und Mandl 2011).

Da vom Mentoring sowohl Mentees als auch die involvierten Mentoren pro-
fitieren, verstirkt dieser Ansatz gleichzeitig bei zwei unterschiedlichen Genera-
tionen eine positive Bindung zum Unternehmen. Mentorinnen und Mentoren
erfahren durch die Auswahl, als Mentor titig zu werden, Wertschédtzung und
Anerkennung ihrer Leistungen und Erfahrung. Junge Nachwuchskrifte fiihlen
sich dem Unternehmen stirker verbunden, weil es aktiv in ihre Weiterentwick-
lung investiert.

Und nicht nur von Nachwuchskriften wird gute Weiterentwicklung und -bil-
dung als einer der Griinde benannt, der die Bindung zum Unternehmen stérkt.
In vielen Studien wird die Wichtigkeit von Learning & Development gerade fiir
die an Karriereoptionen interessierte Generation Y festgestellt (CIPD und Penna
2008; ILM 2013; Kienbaum 2015), weswegen Mentoring-Programme beson-
ders fiir Nachwuchskrifte explizit hoch im Kurs stehen (Shore 2012). Jedoch
spielt Weiterentwicklung und -bildung auch eine Rolle fiir dltere Generationen
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bei der Entscheidung, bei einem Unternehmen oder einer Organisation zu blei-
ben, zusitzlich zu Werten wie Arbeitsplatzsicherheit und dem Glauben an die
Zukunftsfihigkeit des Unternehmens (CIPD und Penna 2008; ILM 2013; Towers-
Watson 2014).

Aber nicht nur aktive Mentorinnen und Mentoren sowie Mentees konnen
durch solche Programme motiviert werden, bei einem Unternehmen zu bleiben.
Solche Angebote scheinen eine wesentlich weitere Wirkung zu haben. Zusitzlich
zu den direkten Auswirkungen eines guten Weiterentwicklungsangebotes auf die
direkt involvierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann davon ausgegangen
werden, dass das Angebot auch fiir Mitarbeiter, die nicht selbst aktiv am Men-
toring beteiligt sind, positive Abstrahlungseftekte auf ihre Identifikation mit dem
Unternehmen haben kann (Radermacher 2014; Thiele 2009).

2.7 Veranderung und Exit

Selbst in der letzten Phase des Employee Life Cycle — Verinderung/Exit —
kann Mentoring eine wichtige Rolle spielen. Dabei bezieht sich der Begriff
,,Verdnderung/Exit* nicht zwangsldufig nur auf den Austritt aus dem Unterneh-
men, sondern er kann auch die Verdnderung oder den Austritt aus einer Position
bezeichnen. Unabhingig davon kann Mentoring allein im Rahmen der demogra-
fischen Entwicklung die Weitergabe von Erfahrungen und fachlichem Wissen von
sich verdndernden bzw. ausscheidenden Mitarbeitern an nachriickende unterstiit-
zen. Diese Lernprozesse im Austausch zwischen Mentoren und Mentees konnen
als eine Form des Lernens im Sinne lernender Organisationen betrachtet werden
(Argyris und Schon 1999). Diese wird noch gestérkt, wenn auch der umgekehrte
Weg beschritten wird: Nachriickende Generationen geben ihr Wissen und ihre
Fertigkeiten (z. B. Know-how im Bereich Social Media) oder Werte und Einstel-
lungen (z. B. die Perspektive auf Diversity) an vorherige weiter.

Mentoring beriihrt somit alle Phasen des Employee Life Cycle und beeinflusst
positiv das Talent Management durch:

Gewinnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Nachwuchs

Starkung der individuellen Kompetenz und Effektivitit/psychosoziale Ent-
wicklung

Karriereentwicklung

Entfaltung von Engagement

Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Organisatorisches Lernen

°
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Somit trigt Mentoring fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und damit letzt-
lich fiir die ganze Organisation zu deren Erfolg bei.

2.8 Mentoring und Coaching

Die Begriffe Mentoring und Coaching werden oft synonym verwendet. Das
beruht auch darauf, dass sie durchaus Gemeinsamkeiten haben. So konnen sowohl
bei Mentoring als auch bei Coaching Entwicklungsaktivititen wie das Erlernen
oder Ausprobieren neuer Verhaltensweisen oder Denkmuster Thema sein oder das
Besprechen von Entwicklungsmoglichkeiten. Ebenso setzen Mentorinnen und
Mentoren und Coaches dhnliche Techniken ein wie konstruktives Feedback oder
das Arbeiten mit Zielen, um nur zwei Beispiele zu nennen (vgl. Abb. 2.6).

Da Mentoring breiter und langfristiger angelegt ist als Coaching, kann es auch
sein, dass in einer Mentoring-Beziehung Coaching stattfindet, wenn der Bedarf
nach punktuellem Coaching zu bestimmten Themen besteht. Ebenso kann es pas-
sieren, dass in einer Coaching-Beziehung Themen oder Ebenen, die eher dem
Mentoring entsprechen, angesprochen werden, besonders im sogenannten Execu-
tive Coaching, das oft Elemente der Karrierebegleitung enthilt und teilweise von
den Erfahrungen des Coaches profitiert. Wichtig ist jedoch, dass sich die Betrof-
fenen dartiber im Klaren sind, ob sie gerade beim Mentoring oder beim Coaching
sind und ob es Sinn macht, beide Instrumente zu mischen, oder ob mit einer kla-
reren Trennung bessere Ergebnisse fiir den Mentee bzw. Coachee erzielt werden
konnen. Und auch im unternehmerischen Umfeld ist die bewusste Differenzierung
und Abgrenzung wichtig. Bei der Einfithrung von Mentoring in einer bereits mit
Coaching ausgestatteten Personalentwicklungslandschaft laufen die Maflnahmen
sonst Gefahr, in der Wahrnehmung der Mitarbeiter in einen Topf geworfen zu

Kurzfristige Langfristige
Anliegen, Heraus- berufliche und
forderungen, Ziele personliche
und Performanz Entwicklung
Coaching Mentoring

Abb. 2.6 Coaching und Mentoring. (Quelle: eigene Darstellung nach Hawkins und Smith
2006)
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werden, was in mangelnder Beteiligung und damit schlimmstenfalls dem Nichtge-
lingen des Programms resultieren kann (zur Positionierung von Mentoring in der
HR-Landschaft siehe Abschn. 4.1.5.).

Jedoch unterscheiden sich Mentoring und Coaching an vielen Punkten auch
deutlich voneinander. Coaching fokussiert eher auf spezifische Kompetenzen und
Leistungsziele, es ist eher eine Arbeitsbeziehung, die durch eine genaue Analyse
und Zielsetzung definiert ist und kurz- bis mittelfristig ausgelegt ist. Coaches sind
oft speziell dafiir ausgebildete Externe, die tiber Methoden-Know-how verfiigen,
um Coachees dazu zu befihigen, eigene Losungen zu finden.

Mentoring ist tendenziell eher langfristig ausgelegt, fokussiert auf die Weiter-
gabe von personlichen Erfahrungen oder Fihigkeiten und basiert auf einer starken
interpersonellen Beziehung. Es unterstiitzt dabei, eine Position auszufiillen, sich
in einer Organisation zurechtzufinden sowie seine eigene Karriere zu managen.
Meist wird es von senioreren, internen Mitarbeitern durchgefiihrt, die nicht spezi-
ell dazu ausgebildet wurden.

Abb. 2.7 gibt einen groben Uberblick iiber die Unterschiede zwischen Mento-
ring und Coaching.

Auch widersprechen sich Mentoring und Coaching sowie andere Maflnahmen
nicht. Es kann durchaus der Fall sein, dass Mentees speziell zu einem Thema
gleichzeitig Coaching erhalten oder dass Coaching und eine spezielle Trainings-
mafBnahme aus Mentoring resultieren.

Férderung der beruflichen Entwicklung Problembewaltigung, Vorbereitung auf
(der Nachwuchskraft und Unterstiitzung  neue Aufgaben, Erweiterung der sozialen
beim Aufstieg) Kompetenzen etc.

Fokus auf organisatorischen Kontext:

Verstehen von politischen Forderung von Problemlése- und
Zusammenhdngen, ungeschriebenen Selbstreflexionsprozessen
Regeln, Machtverhiltnissen

Breit angelegt, beratend, unterstiitzend Ziel-, ergebnis-, l6sungsorientiert

e e Berufs-/ businessbezogen

personenbezogen
Nach Absprache Nach eingehender Auftragsklarung
Meist Interne, Externe moglich Meist Externe mit Coaching Ausbildung

Abb. 2.7 Mentoring versus Coaching. (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Alred
1998, CIPD 2017, Rotering-Steinberg 2009)


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-16584-0_4#Sec6

2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-16583-3

Mentoring im Talent Management
Win-win-Programme flr Mitarbeiter und Unternehmen
Rademacher, U.; Weber, U.

2017, X, 134 5. 34 Abb., Softcover

ISBMN: @78-3-658-16583-3



	2 Unterstützung des Talent Management durch Mentoring
	2.1	Mentoring im Employee Life Cycle
	2.2	Nutzen von Mentoring im War for Talent
	2.3	Onboarding: Integration neuer Mitarbeiter in die Unternehmenskultur
	2.4	Entwicklung der Mentees
	2.4.1	Psychosoziale Entwicklung
	2.4.1.1 Fach- und (Selbst-)Führungskompetenz
	2.4.1.2 Selbstkonzeptentwicklung
	2.4.1.3 Handlungs- und Problemlösungsrepertoire

	2.4.2	Karriereplanung
	2.4.2.1 Networking
	2.4.2.2 Karrierefördernde Wirkung


	2.5	Engagement
	2.6	Employee Retention
	2.7	Veränderung und Exit
	2.8	Mentoring und Coaching


