Instrumente des Gender- und Diversitdtsmanagements
LV-Nr. 1950
WS 2003/04

Ass.Prof. Mag. Dr. Regine Bendl

Mentoring fur Frauen

Ines Brunner 9952774
Isabella Hemmelmayer 9951533
Marie Therese Knogler 9850533
Nicole Singer 9425092

12. Januar 2004



Instrumente des Gender- und Diversitatsmanagements 09.02.2004

1 Inhaltsverzeichnis

1 INNAISVEIZEICNNIS ... e 1
2 EINIEITUNG ..ottt nb e 3
3 Y1 1 (o TV S 4
3.1  Was ist Mentoring UDerNaupPt? .......oooeeiii e 4
3.2 Warum Zielgruppe FrAUBNT ..ot 5
4 AV g (=TI LI o] o I\ 1= 1 (o 1 o S 6
R Y/ [T 0 (=TT OO RPRPRPP 6
A Y/ [T o1 (o] f o RSP ORPR 8
e B © 1 (o = 101 57= 1o PSSP 9
5 P o] F= YUY Y o] o I8\ (=T (o 1 o O 6
5.1 Bildung eines Organisationsteams bzw. Prozessteams ..........ccccccevveeeveeieeiinnns 10
5.2 Ausarbeitung eines Mentoring-KONZEPLES .........cccevvrererireneneniee e 10
5.2.1 Das ProgrammzZI€l.........cuciieiieie ettt sne e 10
5.2.2 Dauer und Beginn des Mentoring-Programmes sowie Anzahl der

IMENEONNG -PAAIE ...ttt 10
5.2.3 Die Zusammensetzung der Paare hinsichtlich ihres Geschlechts —

[T a1 (o] oTo (=T gAY [T o1 (o [ USRS 11
5.2.4 Grof3e des MentorINNErtPOOIS ..o 11
5.2.5 Teilnahmebedingungen und AuswahlKriterien..........ccccccovveeienienecccevceeseee e, 12
I I 2= a0 a1 T aT o ol =T o1 o S 12
5.2.7 Kommunikation nach innen und nach aufBen............ccoceveriinnnincn e, 12
5.3  Ausschreibung und alternative Kontakt- und Auswahlmethoden...................... 12
5.4 AUSWANL ..o et p e b ns 13
5.4.1 Anforderungen an den/die Mentorin ...........ocoveiieiirie e 13
5.4.2 Anforderungen an di€ MENTEE ........cciiiiiriiieicieee s 13
oI T V= (o 1T S 14
55  Vereinbarung der RahmenbedingQUNQEeN..........cccviieeiieciieciie s 14
5.6  Durchfuihrung der Mentoring-Partnerschaft............cccocoiiiiininicicsceeeee 15
5.7  Beendigung des ProgramiimS ........cccccceeieiieieeneseesieeseeseessesesseessesseesseessessessseenses 16
TR T Y 7= 114 F= 14 o] o ST 16
6 MeENLONNG IN eI PraXiS......cccciiieiiiieiie e cie ettt ettt as e s reesae e sneesneens 17
6.1 Definition, GrundsS&tZIIChES UNA ZI€IE .......oceveeeiieeeee e 17
8.2 ADIAUT ...t et 18
6.2.1 Schaffung eines MentorlNNErtPOOIS ........ccceiiiiiiiiic e 18
6.2.2 Rekrutierung der MENTEES .........cciiiiirici et 19
6.2.3 ProgrammabIauf ...........ccooiiiicecc s 20
6.3 KOSIEN / NULZEN ..ottt s 21
7 RESUMEE ...ttt e e b e e e sar e e s enn e e snneesnneeans 22
8 LItEraturVerZEICNNIS ........coiiieee e 23

2124



Instrumente des Gender- und Diversitatsmanagements 09.02.2004

2 Einleitung

Wie viele Frauen kennen Sie die in einem Unternehmen Fuhrungspositionen inne haben?
Im Vergleich zu der Anzahl von Mannern werden sie wahrscheinlich nur eine geringe Anzahl
von Frauen, sogenannte ,Powerfrauen”, kennen, die solche Positionen besetzen. Womit wir
bei dem zentralen Problem angekommen sind, mit welchem sich unsere Arbeit auseinander-
setzen wird, namlich dem Problem, dass sich die berufliche Gleichstellung von Frauen noch
immer nicht so entwickelt hat, dass man von einer ,absoluten Chancengleichheit* sprechen
kann. Falls man davon Uberhaupt je sprechen kann. Besonders kann man das Problem ver-
deutlichen, wenn man sich die Beteiligung von Frauen an Fihrungspositionen anschaut.
Frauen in Fuhrungspositionen stellen in Europa noch immer die Ausnahme und nicht die
Regel dar.

Basierend auf diesem Problem wird sich diese Arbeit mit der Fragestellung befassen, ob
Mentoring fur Frauen als Weg zur Chancengleichheit dienen kann bzw. versucht diese Arbeit
aufzuzeigen, dass Mentoring ein geeignetes Instrument ist um Chancengleichheit umzuset-
zen. An diesem Punkt sei jedoch erwahnt, dass wir nicht behaupten wollen, dass Mentoring
das Instrument ist, welches uns Frauen endlich zur erhofften ,absoluten Chancengleichheit*
fuhrt, sondern, dass Mentoring einen Teilbeitrag zum Weg dort hin leistet.

Die vorliegende Thematik werden wir sowohl auf theoretischer als auch auf empirischer E-
bene abklaren. Eingangs mochten wir Mentoring aus theoretischer Sicht definieren, auf die
Entwicklung des Konzeptes, seine Erscheinungsformen und seine Zielsetzungen eingehen,
sowie der Frage nachgehen warum besonders Frauen von solchen Mentoring-Programmen
profitieren sollen. Des Weiteren werden wir den Nutzen von Mentoring aus Sicht des Men-
tors, der Mentees und der Organisation herausarbeiten. Zum Abschluss der theoretischen
Perspektive werden wir den klassischen Aufbau von Mentoring-Programmen beschreiben
und werden dann gleich anschlieend bzw. abschlieRend unsere theoretischen Kenntnisse

anhand eines Beispiels in der Praxis, der Bank Austria Creditanstalt tGberprifen.
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3 Mentoring

3.1 Was ist Mentoring Uberhaupt?

Mentoring ist keine Modeerscheinung, es ist im Grunde ein uralter Begriff, der in Wirklichkeit
3000 Jahre alt ist. Der Begriff “Mentor” stammt aus der griechischen Mythologie. Mentor war
ein Freund von Odysseus und wurde von diesem gebeten, sich als Erzieher, Berater und
Forderer um Telemach, Odysseus Sohn, wahrend der Abwesenheit seines Vaters zu kiim-
mern. ,Mentor* wurde zu einem Synonym fir einen allgemein geachteten und gebildeten
Menschen, der fur einen weniger erfahrenen, meist jingeren Menschen als verantwortungs-
bewusste/r Erzieherln und Beraterln fungiert. Telemach war also der erste ,Mentee”. (vgl.
Deutsches Jugendinstitut 2001) Aber nicht nur in der Mythologie spielt Mentoring eine Rolle,
sondern ebenso in allen Kulturen, in allen Berufen und in allen Sparten gibt es erfahrene
Personen, sog. Mentorinnen, die Jingere, sog. Mentees, beraten, begleiten und férdern.

Lili Segerman-Peck hat den/die Mentoln sehr schon beschrieben: ,Your mentor is your guar-
dian angel. Someone who is knowledgeable, helpful, wise, prepared to help you along the
path of your carreer, take you by the hand to help you puddles in the road, catch you when
you fall, and eventually give you wings to fly alone.” (Van Winsen 1998, 69ff)

.Kurz gesagt kann Mentoring als eine Forderungsbeziehung zwischen zwei Personen, die
sich auf unterschiedlichen Erfahrungs- und Hierarchieebenen befinden, verstanden werden.”
(Heinze 2002, 21) ,Mentoring ist ein Prozess, in dem eine Person, der Mentor bzw. die Men-
torin, die Karriere und Entwicklung einer anderen Person, der Mentee, aufRerhalb der norma-
len Vorgesetzten-Mitarbeiterinnen-Beziehung unterstitzt”. (Deutsches Jugendinstitut 2001)

Erfahrene Fihrungskréafte, Mentorinnen, coachen, motivieren, unterstitzen und beraten
Mentees, in einer One-to-one-Beziehung. Es ist eine geschitzte Beziehung, in der potenziel-
le Fahigkeiten erweitert und neue Kompetenzen entwickelt werden. Die Mentorinnen helfen
den Mentees mit ihnrem personlichen Wissen und ihrer Erfahrung bei der beruflichen Entwick-
lung und Karriere. Dabei versuchen die Mentorinnen den Mentees Zugang zu wichtigen fir-
meninternen Netzwerken und ihnen Einblick in etablierte Strukturen im Unternehmen zu ver-
schaffen.

Mentoring-Programme lassen sich nach verschiedenen Aspekten unterscheiden: So kann
man Mentoring in informelle und formelle sowie interne und externe Mentoring-Programme
unterteilen. Informelle und formelle Mentoring-Beziehungen unterscheiden sich vor allem
dadurch, dass bei informellen Mentoring-Beziehungen der Kontakt zwischen Mentorin und
Mentee auf informelle Art zustande kommt, wahrend der Kontakt zwischen den Beteiligten
bei formellen Beziehungen in der Regel durch eine dritte Person hergestellt wird. Der Unter-
schied zwischen internen und externen Mentoring-Programmen ist, dass bei internen Pro-
grammen sowohl Mentee als auch Mentorln aus demselben Unternehmen kommen, wo hin-
gegen die Beteiligten bei externen Mentoring-Programmen in unterschiedlichen Unterneh-
men tatig sind. (vgl. O.V.1)

Das priméare Ziel der Mentoring-Beziehung ist es, die Mentees in ihrer beruflichen und per-
sonlichen Entwicklung zu unterstutzen, ihre Kompetenzen sichtbar zu machen und damit auf
eine optimale Nutzung aller Humanressourcen in einer Organisation hinzuwirken. Eine weite-
re Zielsetzung von Mentoring-Programmen ist heutzutage sicherlich auch besonders Mitar-
beiterinnen in Unternehmen zu motivieren und ihnen anspruchsvollere Aufgaben zur Verfi-
gung zu stellen, indem vor allem diese in solche Mentoring-Programme miteingebunden
werden. Des weiteren verfolgen Unternehmen, die solche Programme einfiihren, auch das

4124



Instrumente des Gender- und Diversitatsmanagements 09.02.2004

Ziel bzw. den Vorteil, dass Mentoring den personlichen und betrieblichen Wissenstransfer
unterstitzt und somit das Wissensmanagements eines Unternehmens an sich. (vgl. EMPA
2001)

Mentoring wird, wie im Absatz davor schon erwéhnt, oft zur Forderung von Frauen einge-
setzt. Obwohl in Unternehmen und Organisationen in den letzten Jahren viel unternommen
worden ist, um Frauen in ihrer beruflichen Laufbahn zu férdern und der Frauenanteil in der
Managementebene gestiegen ist, sind Frauen in Fihrungsfunktionen immer noch stark un-
tervertreten. Diese Tatsache méchten wir mit Hilfe des né&chsten Punktes noch genauer be-
leuchten bzw. Grunde dafur aufzeigen.

3.2 Warum Zielgruppe Frauen?

An diesem Punkt kommen wir zu dem in der Einleitung erwahnten zentralen Problem, nam-
lich dass der Anteil der Frauen in Fihrungspositionen, trotz gestiegenem Bildungsniveau und
gestiegener Erwerbsbetatigung, nach wie vor sehr gering ist. Nun stellt man sich natirlich
die Frage - warum das so ist - was an sich sehr schnell erklart ist. Tatsache ist, dass offen-
bar andere Faktoren als die formalen Qualifikationen die Ursachen fur die Benachteiligung
von Frauen darstellen. So verhindert die berufliche Gleichstellung von Frauen z.B. das Phé&-
nomen der ,glasernen Decke®. Die ,glaserne Decke" driickt unausgesprochene Rollenzu-
schreibungen und Diskriminierungsmechanismen aus, die verhindern, dass Frauen diese
Decke durchbrechen kdnnen. Die glaserne Decke ist unsichtbar und deswegen besonders
effektiv. Sie ist das Ergebnis einer Vielzahl von Faktoren, wie z.B. fehlende Kontakte, die
Unterstitzung der Kollegen und Vorgesetzten, beharrliche Vorurteile und auch Einstellungen
gegenuber den Fahigkeiten oder Karriereméglichkeiten von Frauen. (vgl. Haasen) Weitere
Grunde warum Frauen in der Fihrungsebene unterreprasentiert sind, sind sicherlich auch
die klassischen Grinde wie z.B. dass Frauen sich prinzipiell mehr mit der Kindererziehung
beschéftigen und somit automatisch fir eine geraume Zeit ihren Beruf unterbrechen, ganz im
Gegenteil zu ihren mannlichen Kollegen und dass vor allem die Rahmenbedingungen, wie
z.B. genigend Kindergartenplatze, die ganztagig getffnet sind, oft nicht so geschaffen sind,
dass Frauen die Flexibilitdt aufweisen kénnen, die oftmals gewiinscht wird. Abgesehen von
diesen Problem erscheint beztglich unserer Arbeit, dass Problem der fehlenden Netzwerke
fur Frauen besonders wichtig. Frauen finden auf ihrem Weg nach oben nur selten Unterstit-
zung. Ganz anders gestaltet sich da die Karriereférderung von Mannern. Diese finden meist
durch informelle Netzwerke ader einen wohlgesinnten Férderer die notwendige Hilfe fir ihr
berufliches Fortkommen. Solche informellen Netzwerke, unter dem Synonym ,Old-Boys-
Networks* bekannt, helfen jungen Mannern beim Einstieg in die Berufswelt, indem &ltere
Ratgeber jene in die ungeschriebenen Gesetzte eines Unternehmens einweisen und tber
Aufstiegsmoglichkeiten und —wege informieren. (vgl. Deutsches Jugendinstitut 2001) Da
Frauen Uber derartige Beziehungen nicht verfigen und somit von dieser Art von Unterstit-
zung bisher weitgehend ausgeschlossen waren, sind Mentoring-Programme ein Weg hier
Abhilfe zu schaffen. Mittels dieser Programme soll es Frauen ermdglicht werden diese fest-
gefahrenen, von Mannern dominierten Strukturen zu durchbrechen, sodass sie ebenfalls an
das notige Wissen bzw. an die nétigen Kontakte herankommen. Frauen kénnen durch Men-
toring Informationen beziehen, Rollenvorbilder finden, sich prasentieren und sich durch Kon-
takte den Weg nach oben ebnen.
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4 Vorteile von Mentoring

Im n&chsten Abschnitt werden sowohl die Vorteile fiir die Mentees und Mentorinnen als auch
fur die Organisation selbst abgeklart. Zu allererst ist anzumerken, dass die Mentee und
der/die Mentorin in standiger Zweierbeziehung stehen. Dies bedeutet, dass beide Parteien
geben und nehmen. Standiger Kontakt und Erfahrungsaustausch stehen dabei im Mittel-
punkt. Die Fahigkeiten der Mentees werden erkannt und gefordert sowie Ratschlage und
Tipps gegeben, sodass es maoglich ist, die meist jingere Person von Fehlern zu bewahren
und Taren fur sie zu 6ffnen. Wichtig dabei ist allerdings auch, dass Erfahrungen, Meinungen
und Strategien des/der MentorIn nicht blind tibernommen werden sollen, sondern es gilt, sie
zu Uberdenken und zu diskutieren. Die Resultate dieser Gesprache sollen genutzt werden,
um ,eigene Strategien entsprechend der persénlichen Kompetenzen zu entwickeln und sie in
den eigenen Alltag zu integrieren” (Perspektivenwechsel GmbH 2003, 1).

4.1 Mentee

Nun aber konkret zum Nutzen von Mentoring fir Mentees. Voraussetzung fir ein erfolgrei-
ches Mentoring sind Eigeninitiative und Selbstverantwortung der Mentees. Weiters ist es
erforderlich, dass sie sich selbst einbringen, sich mit sich selbst auseinandersetzen und auch
entsprechende Zeit investieren (vgl. Schering Broschdre).

Aufgrund der personlichen Beziehung zum/zur MentorIn, welche/r die Mentee anerkennt und
wertschatzt, wird ihr Selbstbewusstsein gestarkt, was in weiterer Folge zu einer erhthten
Arbeitsmotivation und zu einer gesteigerten Bereitschaft zur Eigenverantwortungstibernahme
fuhrt (vgl. Perspektivenwechsel GmbH 2003, 1). Dies fordert u. a. wiederum das Arbeitsver-
halten, die Arbeitsleistung und die Arbeitszufriedenheit.

Fachliche Qualifikationen, wie zum Beispiel Berichte abfassen, Prasentationen durchfiihren,
Budgets aufstellen, Konzepte ausarbeiten, Verkaufstalente entwickeln, Urteilsfahigkeit schar-
fen und Entscheidungsfindungsprozesse eintuben, kénnen ebenfalls mit Hilfe von Mentorin-
nen einfacher trainiert und vertieft werden (vgl. Segerman-Peck 1994, 92). Die ,Lehrerinnen®
stehen dabei langfristig den Mentees mit umfangreichen Informationen zur Verfigung. Nicht
nur der Horizont der Mentees wird so erweitert, ebenso tragt dieser Austausch zu einer Ver-
besserung der informellen Kontakte und zum Aufbau eines individuellen Netzwerkes bei (vgl.
Perspektivenwechsel GmbH 2003, 2).

Ein anderer Gedanke des Mentoring ist das Bewusstmachen der eigenen Ressourcen, Be-
darfnisse, Winsche und Ziele. Es soll klar definiert werden, wo die Mentee steht und wo sie
hin mochte. Generell gesagt, besteht die Moglichkeit, mehr Gber sich selbst zu erfahren,
mehr Souveranitat zu erwerben und den eigenen Weg zu finden (vgl. Schering Broschdre).
Die Kompetenzen und das Potential der Mentees werden sodann im Unternehmen publik
gemacht und neue und hdhere Entwicklungschancen 6ffnen sich.

Ein gutes praktisches Beispiel liefert hier die Deutsche Telekom. Im Zuge des Pilotprojektes
~-Mentoring-Programm fur Frauen* arbeiten Frauen aller Hierarchiestufen mit einem/einer
Mentorin zusammen und entwickeln gemeinsam Strategien fir die eigene Entwicklung und
Weiterbildung im Unternehmen. Laut Personalvorstand Heinz Klinkhammer sollen Frauen
vor allem auf die Aufgaben im Fuhrungsbereich vorbereitet werden (vgl. 0.V. 2, 1).

Nicht zu unterschatzen ist der Zuwachs an sozialen Kompetenzen. Die Kommunikation spielt
in Organisationen eine wichtige Rolle, sei es im Hinblick auf das ,richtige* Fuhrungsverhal-
ten, das Zurechtkommen mit Problem und Konflikten in aggressionsgeladener Atmosphére
oder das Verhandlungsgesprach. Die zwischenmenschliche Kommunikation ist aber nicht
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nur im beruflichen, sondern auch im privaten Leben das Um und Auf und aufgrund dessen
bekommen Mentees vermittelt, wie Kontakte gekntipft, diese verbessert und langfristig auf-
rechterhalten werden. Kommunikation ist immer und Uberall vorhanden und findet in der
Sprache und in der Kérpersprache Ausdruck (vgl. Segerman-Peck 1994, 93f, 111-114). Um
sich selbst zu schiitzen, ist es aber notwendig, ,ein Gespur fur die Sprache und ihre mogli-
chen (Mif3-) Interpretationen zu entwickeln* (Segerman-Peck 1994, 112). Ungeschickt formu-
lierte Anliegen beispielsweise kdnnen rasch in nachhaltige falsche Deutungen und Geruchte
resultieren, die nur mihsam wieder ,gutzumachen” sind. Die Anwendung des erlernten Ver-
mogens, Dialoge zu fuhren, zu diskutieren, Feedback zu geben und zu erhalten sowie dieses
entsprechend anzunehmen und umzusetzen, scheint hier besonders wichtig (vgl. Perspekti-
venwechsel GmbH 2003, 1f).

Mentoring tragt aul3erdem zur persénlichen Weiterbildung bei. Die Mentee lernt, ihre Fahig-
keiten auszubauen, wie beispielsweise ihr Vokabular zu erweitern oder den Sprachstil zu
verbessern, die eigenen Grenzen zu erforschen und stolz auf ihre Leistungen zu sein. Be-
sonders wertvoll sind auch die Tatsachen, dass Mentees selbstsicherer und mit mehr Be-
stimmtheit auftreten und Uberdies bestrebt sind, Vorurteile gegen Frauen abzubauen und
feministische Interessen wahrzunehmen (vgl. Segerman-Peck 1994, 94). Durch den Erfah-
rungsaustausch mit meist alteren Mentorinnen kénnen sich die ,Lehrlinge” Klarheit Gber ihre
beruflichen Ziele verschaffen. Sie gewinnen Informationen und Erkenntnisse, wie sich Beruf
und Familie am besten vereinbaren lassen und finden so individuelle Lésungen (vgl. 0.V.
1999/2000, 1).

Da in jedem Unternehmen auch ungeschriebene Gesetze gelten, ist ein/fe MentorIn, sprich
ein/e InsiderIn im Stande, seine/ihre Schilerinnen Uber diese aufzuklaren. Es ist notwendig,
gewisse Gepflogenheiten, Verhaltensweisen und die Bedeutung von z. B. Kleidung, Auto-
marken, Familienstand und Lebensform zu (er-)kennen. ,Wenn Sie den Stil der Firma nicht
Ubernehmen wollen oder kénnen, wird lhnen dies bald als mangelnde Anpassungsbereit-
schaft ausgelegt. Auf eine Beférderung warten Sie dann vergeblich* (Segerman-Peck 1994,
96-98, 110f). In Frage zu stellen ist jedoch, wie weit der Zwang zur Anpassung innerhalb
einer Organisation gehen kann und sich dies mit den Bedurfnissen der Arbeitnehmer und
somit mit der Arbeitszufriedenheit vereinbaren lasst.

Im GrofR3en und Ganzen hat der/die Mentorin eine Leitbildfunktion inne. Wie weiter oben
schon erwahnt, ist es jedoch nicht Sinn der Sache, dass eine Person total kopiert wird. Wich-
tiger ist es, einzelne Punkte wie z. B. Verhaltensweisen herauszustreichen, die sich mit der
eigenen Personlichkeit vereinbaren lassen (vgl. Segerman-Peck 1994, 99). Aufgrund einer
intensiven Mentoring-Beziehung kommt es in vielen Féllen vor, dass sich eine dauerhafte
Zusammenarbeit entwickelt. ,Es entstehen Verbindungen, die von gegenseitigem Respekt,
Vertrauen und Offenheit gepragt sind* (Perspektivenwechsel GmbH 2003, 2). Einerseits ist
bei groben Fehlern von Mentees eine ,schiitzende Hand“ tber ihnen vorhanden, die fir die
JAusrutscher* inrer Schitzlinge geradesteht. Auf der anderen Seite treten viele Mentorinnen
als Sponsorinnen auf, das heifl3t, sie ,legen ein gutes Wort fur ihre Mentees ein“ und kénnen
ihnen so zu einem Aufstieg im Unternehmen verhelfen (vgl. Segerman-Peck 1994, 99-102).

Dass das Mentoring nicht nur ein theoretisches Konzept darstellt, zeigt das Beispiel der
Volkswagen AG. Seit 1998 lauft das Projekt NOW — New Opportunities for Women, welches
den Aufbau eines firmeninternen weiblichen Fihrungsnachwuchses zum Ziel hat. Demnach
werden ,Teilnehmerinnen fur Hindernisse sensibilisiert, die ihrer Karriere im Wege stehen
koénnten“. Ferner soll ein Frauanteil von 30 Prozent in Fach- und FUhrungspositionen erreicht
werden (vgl. 0.V. 2, 1).
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4.2 Mentorin

Nachdem die Vorteile der Mentees ausftihrlich diskutiert wurden, nun zur Position der Mento-
rinnen. Im Prinzip hangt der Gewinn, den ein/e Mentorin aus einer Mentoring-Beziehung
schopft, ,davon ab, ob sich ein vertrauensvolles Verhaltnis zur Mentee entwickelt, wie lange
sie sich schon kennen, welche Wertvorstellungen sie vertreten und vieles andere mehr. Auf
all diesen Ebenen kdnnen sich Vorteile ergeben” (Segerman-Peck 1994, 147).

Ein wesentlicher Aspekt ist, dass der/die Mentorin die Moglichkeit hat, die Denkweisen und
Blickwinkel der jungeren Generation zu erfahren und kennen zu lernen (vgl. Perspektiven-
wechsel GmbH 2003, 2). Eine neue Sichtweise kann oft Turen 6ffnen, von denen man zuvor
nicht einmal gewusst hat. Auf diese Art und Weise ergeben sich viele Ansatzpunkte fur die
eigene Personlichkeitsentwicklung.

Da gewisse Entscheidungskriterien sowie Verhaltens- und Handlungsweisen den Mentees
erklart und begriindet werden sollen, beschaftigt man sich als Mentorin automatisch intensi-
ver mit sich selbst und lernt sich selbst auch besser kennen. (vgl. Segerman-Peck 1994,
147ff). Der eigene Arbeits- und Fihrungsstil wird bewusster wahrgenommen und kann noch
einmal Uberdacht und kritisch betrachtet werden. Hinzu kommt, dass Mentorinnen wie auch
Mentees lernen, Feedback zu geben und zu empfangen. Dadurch kénnen langjahrige Ge-
pflogenheiten und Meinungen verandert bzw. verbessert werden (vgl. Perspektivenwechsel
GmbH 2003, 2. Auch Informationen Uber einst selbst begangene Fehler kbnnen Mentees
vor ahnlichen Schwierigkeiten im Berufsleben bewahren. Dass Mentees dariiber natirlich
dankbar sind, stimmt Mentorlnnen zufrieden. Sie haben Spal3 daran, Erfahrungen weiter-
zugeben; das eigene Selbstwertgefiihl aufgrund dessen steigt und sie empfinden ,ein elterli-
ches Gefuhl des Stolzes®, wenn sie ,die Erfolge ihrer Mentees auch ein wenig als die eige-
nen ansehen” (vgl. Segerman-Peck, 151-153). Durch ein gegenseitiges Geben und Nehmen
kann sich eine Mentoring-Beziehung selbstverstandlich auch zu einer langjahrigen Verbin-
dung zwischen den Mitgliedern weiterentwickeln. Ferner wirkt sich eine hervorragende Ent-
wicklung einer Mentee auch positiv auf den Erfolg des/der Mentorin aus, da dieser/diese mit
der Leistung seines/ihres ,Lehrlings” in Verbindung gebracht wird. Das Ansehen des/der
MentorIn kann deshalb im Unternehmen enorm wachsen (vgl. Perspektivenwechsel GmbH
2003, 2).

Eine Austauschmoglichkeit besteht allerdings auch mit anderen Mentorinnen der eigenen
oder einer fremden Organisation. Hier kann verglichen, diskutiert und beratschlagt werden,
wie man dieses oder jenes besser gestalten konnte. Ein so genanntes Cross-Mentoring-
Programm starteten in Deutschland die Commerzbank, die Deutsche Bank, die Lufthansa
und die Telekom, wobei Mentorlnnen und Mentees aus unterschiedlichen Unternehmen
kommen. Das Ziel ist auch hier die ,,Schubhilfe fur junge weibliche Fuhrungskréafte® (vgl. 0.V.
2,1).

Selbstverstandlich kénnen Mentorinnen unmittelbare Karrierevorteile aus einer Mentoring-
Beziehung schopfen. Ebenso wie die Mentee Uberlegt sich der/die Mentorln, wo er/sie steht
und wo er/sie einmal in beruflicher Hinsicht sein mochte. Wahrend des Durcharbeitens aller
Ziele fur die Mentee ergeben sich auch fur den/die Mentorin neue Perspektiven und Rich-
tungen. Weitere Vorteile ergeben sich durch die direkte Zusammenarbeit der beiden Partei-
en. Unmittelbares Feedback einer Nachwuchskraft kann eine/n erfahrene/n und kompeten-
te/n MentorIn vor wiederholten Fehlern schiitzen und in gewisser Weise gegensteuern.

Neue Ideen des/der Mentorin kénnen von Mentees publik gemacht und getestet werden.
Kommen sie z. B. beim Vorgesetzten nicht gut an, bedeutet dies keinerlei Probleme fiir den
Neuling, ebenso wenig ist der Ruf des/der MentorIn ruiniert. Aufgrund der Arbeitsteilung in-
nerhalb der Mentoring-Beziehung erledigt die Mentee Aufgaben, die sie ohnehin erlernen
muss und dem/der MentorIn bleibt so ,mehr Zeit und Energie fur andere Dinge* (vgl. Seger-
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man-Peck 1994, 153-155). Sowohl eine Entlastung als auch eine Leistungssteigerung kon-
nen die Folge sein.

Durch das Engagement der Mentorinnen werden also Talente entdeckt und ,nutzbar ge-
macht®. Nicht nur in Bezug auf die berufliche Entwicklung werden Anregungen gegeben und
Ratschlage erteilt, auch bei der Entfaltung der Personlichkeit stehen die Mentorinnen mit Rat
und Tat zur Seite. In einigen Fallen soll dabei die perfekten Nachfolgerinnen herausgebildet
werden, welche die Positionen der Mentorinnen optimal ,ersetzen®.

4.3 Organisation

So wie fur Mentees und Mentorinnen kann auch die Organisation selbst Nutzen aus Mento-
ring-Beziehungen ziehen. Mentoring-Programme dienen, allgemein ausgedruckt, der Forde-
rung von Mitarbeiterinnen gemaf ihrem Potential. Sie werden in jeder Hinsicht unterstiitzt
und zu qualifizierten und potentiellen Kraften entwickelt, sprich fir das Unternehmen nutzbar
gemacht (vgl. Perspektivenwechsel GmbH 2003, 3). Mentoring ist ein On-the-Job-Training
und kann als ein Teil einer effizienten Personalentwicklung gesehen werden. Gemeinsam mit
Mentorinnen erlernen Mentees, ihre Fahigkeiten zu entwickeln und entsprechend ihrer Quali-
fikationen tétig zu sein (vgl. Widmann 2001, 2).

Durch die intensive Zusammenarbeit und den Dialog innerhalb einer Mentoring-Beziehung
koénnen die Winsche und Ziele der Mitarbeiterinnen verstarkt beachtet und integriert werden.
Ein ,Lernen jenseits der Rangordnungen® wird geboten, was die Mdglichkeit einer flexiblen
und gezielten Reaktion auf individuelle Entwicklungsbedurfnisse* ertéffnet. Dies bewirkt eine
groliere Arbeitszufriedenheit, die Motivation und die Identifikation mit der Organisation wer-
den gesteigert und im Endeffekt die Leistung ebenfalls erhdht (vgl. Perspektivenwechsel
GmbH 2003, 3). Mehr Output kann wiederum zu mehr Ertragen und Gewinnen, also zu einer
positiven Entwicklung des Unternehmens fuhren.

Zu betonen ist auch, dass Mentoring-Programme eine Verbesserung der unternehmensin-
ternen Kommunikation bringen. Das Gesprach wird gefordert und eine Vertrauenskultur auf-
gebaut (vgl. Widmann 2001, 2). Mentoring wirkt zudem gegen starre und versteinerte Orga-
nisationsstrukturen und ,setzt neue Akzente in der betrieblichen Kommunikation“. Wird Men-
toring nicht nur als Einzelprojekt, sondern das gesamte Unternehmen betreffend praktiziert,
profitiert auch die Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Hierarchiestufen davon
und infolgedessen auch das Unternehmensklima (vgl. Perspektivenwechsel GmbH 2003, 3).
Durch die stdndige Zusammenarbeit entstehen eine starkere Kohasion und eine gewisse
Dynamik in der Organisation und ein verbessertes Selbstwertgefiihl der einzelnen Mitarbeite-
rinnen.

Nicht zu unterschéatzen ist allerdings auch der Imagegewinn, den ein Unternehmen mit Men-
toring-Programmen an Land zieht. Die Organisation gilt auf Anhieb als fortschrittlich, modern,
fair und gerecht. Unternehmen, in denen Gerechtigkeit und Gleichheit in allen Belangen gel-
ten, wirken sofort sympathischer. Dort kauft man gerne ein und dort méchte man selbst ger-
ne arbeiten. Mentoring ist also ein geeignet Instrument, um den Ruf des eigenen Unterneh-
mens aufzupolieren.
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5 Ablauf von Mentoring

Der Ablauf wird anhand von formellen Mentoring-Beziehungen geschildert, welche sich im
Zustandekommen des Kontaktes und anderseits im Verlauf bzw. in der Einbettung der Be-
ziehungen vom informellen Mentoring unterscheidet. Kontakt im formellen Mentoring wird in
der Regel durch Dritte hergestellt und ist als Beziehung auf Zeit angelegt. Auf informelles
Mentoring wird bewusst nicht eingegangen, da Unternehmen nur formelle Mentoring-
Partnerschaften direkt gesteuert und nur so die Erzielung von Chancengleichheit und ande-
ren Unternehmenszielen geférdert werden kann.

Weiters wird nicht zwischen internen Programmen, in denen beide Partnerinnen aus dem
selben Unternehmen stammen, und externen Programmen, in denen Mentorin und Mentee
in unterschiedlichen Unternehmen tatig sind, unterschieden, da beide Konzepte den selben
Ablauf haben, und sich lediglich nach dem oben genannten Kriterium unterscheiden (vgl.
Koffman-Lun, Schonfeld, Tschirner 2001).

5.1 Bildung eines Organisationsteams bzw. Prozessteams

Die Unternehmensleitung beauftragt die Personalabteilung mit der Erstellung eines individu-
ellen Mentoring-Konzeptes und mit der Begleitung des Mentoring-Programmes Uber die ge-
samte Dauer des Prozesszyklus. Nach dem Abschlul3 erarbeitet sie Entscheidungsgrund-
lagen fur eine allfallige Weiterfihrung des Programms (vgl. Wagenhauser 2001, 12). Wel-
ches Konzept angewandt wird, héangt u. a. von der Unternehmenskultur und der Organi-
sationsform ab (vgl. Koffman-Lun, Schonfeld, Tschirner 2001).

5.2 Ausarbeitung eines Mentoring-Konzeptes

Die Erstellung des Konzeptes lauft in verschiedenen Stufen ab, die jeweils aufeinander ab-
gestimmt werden missen. Im folgenden Text werden die notwendigen Entscheidungen jeder
Stufe erdrtert.

5.2.1 Das Programmziel

Zu aller erst muss die Unternehmensleitung definieren, welches Ziel sie mit dem Mentoring-
Programm verfolgen mochte, z. B. allgemein die berufliche und persénliche Weiter-
entwicklung jungerer Mitarbeiterinnen und Nachwuchskréfte, das Erkennen, Sichtbarmachen
und Nutzen des vorhandenen Mitarbeiterinnenpotentials oder die spezielle Forderung von
Frauen, um die Chancengleichheit im Unternehmen zu verbessern. Danach richtet sich auch
die Entscheidung, ob Mentoring als reines Frauen-Mentoring oder als Programm fiir Manner
und Frauen betrieben wird. ,Gemischte” Programme kommen dann zum Einsatz, wenn das
Unternehmen spezielle Frauenférderung nicht als notwendig erachtet bzw. die Akzeptanz
des Mentoring-Programmes nicht ausreichend wére (vgl. Koffman-Lun, Schonfeld, Tschirner
2001).

5.2.2 Dauer und Beginn des Mentoring-Programmes sowie Anzahl der
Mentoring-Paare

Mentoring-Programme sind zeitlich befristet, ihre Dauer variiert je nach Unternehmen, den
verfolgten Zielen und dem Konzept des Programms. In vielen Fallen sind die Programme auf
9 bis 12 Monate angelegt, manchmal auch langer. In diesem Zeitraum finden alle 2 - 6 Wo-
chen Treffen statt, die je nach Haufigkeit 2 - 4 Stunden dauern. Zwischen den Treffen wird
oft per Telefon aler Mail Kontakt gehalten (vgl. Perspektivenwechsel GmbH 2003, 0.V.
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1999/2000). Der Inhalt aller Gesprache hat stets vertraulich behandelt zu werden, auch tber
das Ende der Beziehung hinaus.

Die Anzahl der Mentoring-Paare ist von der Zielsetzung abhéngig, wird in der Praxis jedoch
wesentlich durch den finanziellen Rahmen bestimmt.

5.2.3 Die Zusammensetzung der Paare hinsichtlich ihres Ge-
schlechts — Mentor oder Mentorin?

Die Zusammensetzung der Paare wird einerseits durch die Anzahl der Frauen in Fihrungs-
positionen, die als Mentorlnnen in Frage kommen, bestimmt. Andererseits ist die Einstellung
des Unternehmens relevant. Grundsatzlich sind sowohl Frauen als auch Manner als Mento-
rinnen geeignet, jedoch wird die Rolle, die er/sie fur den Mentee spielt unterschiedlich wahr-
genommen.

Mentorinnen werden von Mentees haufig als Rollenvorbilder wahrgenommen, da sie sich
aufgrund ihrer &hnlichen Situation besser mit einer Frau als mit einem Mann identifizieren
kann. Von so genannten Cross-Gender-Mentoring-Beziehungen, bei der ein Mann die Rolle
des Mentors und eine Frau die Rolle der Mentee einnimmt, erwarten sich Mentees hingegen
Einblick in mé&nnliche Kommunikationsstrukturen und mannliche Problemlésungsstrategien
(vgl. Koffman-Lun, Schonfeld, Tschirner 2001). Bei der Weitergabe der Spielregeln der Man-
ner gilt es zu beachten, dass die Mentee nicht alle Tipps unmittelbar tbernehmen kann, da
ein und dieselbe Vorgehensweise bei Mannern und Frauen unterschiedlich bewertet wird
und daher erfolgreiche Verhaltensweisen bei Mannern nicht unbedingt fir Frauen geeignet
sein mussen (vgl. Heinze 2002 36).

Diese Form von Mentoring kann weiters zu einem verbesserten Rollenverstandnis beitragen.
Dem mannlichen Part wird bewusst, mit welchen Problemen Frauen im Beruf konfrontiert
werden. Ebenso ist es jedoch auch mit gewissen Risiken verbunden, die beiden Partnerin-
nen massiv schaden kdnnen und die Beziehung zum scheitern verurteilen kénnen. Dazu
zéhlen (vgl. Heinze 2002 36f.):

- Gerlchte, das die Mentee ihren beruflichen Aufstieg anderen Ursachen als der fachli-
chen Qualifikation zu verdanken hat

- Die Mdoglichkeit, dass aus einer Mentoring-Partnerschaft mehr als eine berufliche Bezie-
hung wird

- mogliche negative Reaktionen der jeweiligen Lebenspartnerinnen

Diesen moglichen Problemen kann durch die Formalisierung der Mentoring-Programme und
durch die Kommunikation im Unternehmen, dass Mentoring als Férderung des Fihrungs-
nachwuchses eingesetzt wird, entgegengewirkt werden.

Die beiden oben genannten Arten des Mentorings unterscheiden sich aber nicht im Hinblick
auf die Erwartungen der Mentees Zugang zu wichtigen Netzwerken zu erhalten. Welche Ral-
le der/die Mentorin im Einzelnen wahrnimmt, hangt von den jeweiligen Personlichkeit und
den Zielsetzungen des Mentoring-Programmes ab (vgl. Koffman-Lun, Schonfeld, Tschirner
2001).

5.2.4 GrofRe des Mentorinnen-Pools

In der Praxis legt das Prozessteam die Anzahl der Mentorinnen weitaus hoéher fest, als die
Zahl der Mentees, woraus sich mehr Kombinationsmoglichkeiten fir das Matching ergeben
und somit die Wahrscheinlichkeit eines menschlichen ,fit* von Mentorin und Mentee erhoht
wird.
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5.2.5 Teilnahmebedingungen und Auswahlkriterien

Die Teilnahmebedingungen definieren Uber die Anforderungen an Mentorinnen und Mentees
jenen Personenkreis, der das Mentoring-Programm in Anspruch nehmen und davon profitie-
ren kann. Mogliche Mentees sind Mitarbeiterinnen, die fur eine spéatere Fuhrungskraftelauf-
bahn in Frage kommen, ein gewisses Mindestalter haben und sich bereits auf einer gehobe-
nen Fuhrungs- bzw. Karriereebene befinden.

Allgemein wird von Mentorin und Mentee verlangt, dass sie hinter den formulierten Zielset-
zungen des Programms stehen und bereit sind, die notwendige Zeit miteinander zu verbrin-
gen. Auf die spezifisch geforderten Eigenschaften von Mentorinnen und Mentees wird in
Kapitel 5.4.1. genauer eingegangen.

5.2.6 Rahmenprogramm

Ein geeignetes Rahmenprogramm ermdglicht wahrend der Laufzeit des Mentoring-
Programmes Austausch, Kommunikation und Intervention und beeinflusst somit das Mento-
ring-Programm positiv. Das Begleitprogramm kann verschiedene Veranstaltungen umfassen,
wie z. B.

- gemeinsame Eroffnungs- und Abschlussveranstaltungen

- Workshops und Trainings fir Mentorinnen und Mentees, oder durch externe Beraterin-
nen fir Mentorinnen, die als Vorbereitungsmoglichkeiten auf das Mentoring dienen

- Bildungsangebote an Mentorinnen und Mentees, z. B. Seminare zu Personal-
entwicklung, Kommunikation und Organisationstheorie

- Supervision

- Befragung am Ende des Programmzyklus

- Evaluation

527 Kommunikation nach innen und nach auf3en

Weiters soll festgelegt werden, wann und inwieweit innerhalb und auf3erhalb des Unterneh-
mens Informationen zum Mentoring-Programm verdéffentlicht werden.

5.3 Ausschreibung und alternative Kontakt- und Auswahlme-
thoden

Um geeignete Kandidatinnen auswahlen zu kénnen, muss vorab geklart werden, welche
Mitarbeiter bereit sind, an entsprechenden Programmen teilzunehmen und auch dazu geeig-
net sind. Dies erfolgt oft durch Ausschreibung und anschlieRender Uberprifung der im Men-
toring-Konzept festgelegten Anforderungen. Die Bewerbung erfolgt Uber das so genannte
Mentee-Bewerbungsblatt dessen Grundbestandteile personliche Daten, Qualifikationen, h-
formationen Uber den Werdegang der Bewerberin im Unternehmen, Angaben tber ihre per-
sonlichen Starken, beruflichen Ziele und Griinde fir die Bewerbung sind.

Der Vorteil der Ausschreibung liegt darin, dass sich lediglich hochmotivierte Teilnehmerinnen
bewerben, die weiters eine grol3e Aufstiegsorientierung aufweisen (vgl. Hofmann-Lun,
Schonfeld, Tschirner 1999). Nachteilig wirkt sich jedoch aus, dass sich nicht alle potentielle
Mentorinnen und Mentees bewerben.

Der Kontakt zu potentiellen Mentorinnen und Mentees und deren Auswahl kann aber auch
anders gestaltet werden. Potentielle Mentees kénnen von ihren Vorgesetzten oder dem Pro-
zessteam angesprochen und fur das Programm gewonnen werden. Weiters kénnen sich
Mentees auch ohne Ausschreibung beim Unternehmen bewerben. Mentoren kdnnen durch
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das Prozessteam auf deren eigenen Wunsch oder des der Mentee angesprochen werden
(vgl. Wagenhauser, 2001, 12).

5.4 Auswahl

Im Falle einer Ausschreibung wahlt das Prozessteam nach Ablauf der Bewerbungsfrist jene
Mentorinnen und Mentees aus, die den definierten Anforderungen entsprechen.

5.4.1 Anforderungen an den/die Mentorin

Als Anforderungen an den/die Mentorin gelten (Mgl. Lukoschat 2003, Koffman-Lun, Schon-
feld, Tschirner 2001 und Rheinisch-Westfalische Hochschule Aachen 1):

Gehobene Funktion bzw. Stellung im Unternehmen

Integer, anerkannt, bekannt im Unternehmen, respektiert von Entscheidungstréagerin-
nen

langjahrige Berufs- und Flhrungs- und Lebenserfahrung

ein weitgespanntes Kontaktnetz/Beziehungsnetz zu Entscheidungstragern innerhalb
und auf3erhalb eines Unternehmens

Offenheit fiir die grundlegenden Ziele des Programms

Bereitschaft, Erfahrungen weiterzugeben und eine junge Nachwuchskraft konstruktiv
Zu unterstitzen

Bereitschaft, dem Mentee eigenes Netzwerk zur Verfigung stellen

Interesse, Frauen dabei zu unterstiitzen, in hohere Positionen zu gelangen
Bereitschaft durch den Mentee etwas lernen zu kdnnen und dies als einen wichtigen
Aspekt der Beziehung erkennen

Kommunikationsfahigkeit

Fahigkeit, Wissen zu vermitteln und Lernprozesse zu begleiten

Fahigkeit, dem Mentee Wertschatzung und Vertrauen entgegenbringen

Bereitschaft andere Sichtweisen zu akzeptieren und sich in den Mentee hineinzuver-
setzen

soziale Kompetenzen wie Geduld, Toleranz, Offenheit und Ehrlichkeit

Jene Personen, die sich als Mentorlnnen zur Verfigung gestellt haben und als geeignet be-
funden wurden, werden in den Mentorinnen-Pool aufgenommen.

5.4.2 Anforderungen an die Mentee

Ebenso wie die Mentorinnen sollten auch die Mentees gewisse Anforderungen erfillen, um
zu gewahrleisten, dass die Mentoring-Beziehung erfolgreich fur beide Seiten verlaufen kann.
Allgemeine Voraussetzungen an die Mentee sind (vgl. Heinze, 2002, 68, Lukoschat, 2003;
Koffman-Lun, Schonfeld, Tschirner 2001 und Rheinisch-Westfalische Hochschule Aachen 2):

Beruflich wie personlich hochgesteckte Ziele

Der Wunsch nach Erfolg und die Bereitschaft sich dafiir aktiv einzusetzen
Ehrlichkeit, Vertrauen und Loyalitat gegentber dem/der Mentorin

Kommunikativ, offen, bereit sein, die Perspektive zu wechseln

Zielstrebigkeit und Lernbereitschaft, Wille und Bereitschaft sich zu verandern, Bereit-
schaft selbstverantwortlich zu handeln und eigene Entscheidungen zu treffen
Interesse an anderen Menschen haben, diese kennen zu lernen und die Beziehun-
gen pflegen zu wollen

offen Uber ihre Ideen, Beflirchtungen und Schwachen sprechen kénnen
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fahig sein, die Kritik des Mentors als konstruktiv wahrnehmen zu kénnen

die Bereitschaft, sich selbst in Frage zu stellen, den Mut zu Fehlern und zum Auspro-
bieren und Ratschlage von aufRen anzunehmen und diese nach eigenem Ermessen
umzusetzen und auszuprobieren

Weiters selektieren Unternehmen nach formalen Kriterien, wie Mindest- bzw. Hochstalter,
das Erreichen einer bestimmten Stufe der Flhrungs- bzw. Karriereebene oder einen sehr
guter Hochschulabschluss bzw. anderer Ausbildungsabschluss. Diese Voraussetzungen sind
variieren jedoch stark von Unternehmen zu Unternehmen.

Fur die Prifung der geforderten Kriterien kann neben der Auswertung der Bewerbungsblatter
auch ein zweistufiges Auswahlverfahren angewendet werden: neben der schriftlichen Be-
werbung kann noch ein Assessment-Center abgehalten werden (vgl. Lukoschat, 2003, 2).

Grundsatzlich steht es allen Mitarbeiterinnen offen, sich fir Mentoring-Programme zu be-
werben. Frauen werden jedoch nicht alle im gleichen Ausmal3 motiviert, sich an diesen Pro-
grammen zu beteiligen. Deshalb verhelfen viele Gleichstellungsprogramme flr Frauen in der
Praxis nicht zu gleichen Chancen, sondern sie behindern Frauen sogar in vielen Féllen.

5.4.3 Matching

Nach Abschluss des Auswahlverfahrens erfolgt die Zuordnung von Mentees und Mentorin-
nen, das so genannte Matching. Die Relevanz dieser Stufe im Mentoring-Prozess kann nicht
genug betont werden, da ,der Erfolg einer Mentoring-Beziehung [...] sehr stark davon ab-
hangig [ist], ob Mentee und Mentorin sich gegenseitig vertrauen, respektieren und bereit
sind, sich im Gesprach zu 6ffnen” (Deutsches Jugendinstitut 2001).

Unter diesem Gesichtspunkt gilt es auch zu beachten, dass Mentorln und Mentee nicht aus
den gleichen Organisationseinheiten stammen sollen, damit keine hierarchische Abhangig-
keit besteht (vgl. Bierbaumer, Glatz, Kersic, Kotzina 2002, 6).

Der Matching-Prozess kann durch zwei verschiedene Methoden erfolgen: Im so genannten
offenen Suchen kann entweder die Mentee seinen Partnerinnen frei aus dem Pool der Men-
torlnnen wahlen oder umgekehrt. Bei einer groReren Anzahl an Programmteilnehmerinnen
kann das Unternehmen Unterstitzung durch eine Koordinationsstelle leisten. Im sogenann-
ten gesteuerten Auswahlverfahren entscheidet die Steuerungsgruppe bzw. das Prozessteam
Uber die Paarbildung. Diese verwendet dazu Informationen aus den schriftichen Bewerbun-
gen und eventuell abgehaltenen Assessment-Centern, die u. a. Profilbdgen und Praferenzlis-
ten der Teilnehmerinnen enthalten. Weiters werden die Erwartungen und Anforderungen der
Mentorinnen an das personliche und fachliche Profil der potentiellen Mentee, und umge-
kehrt, einbezogen (vgl. Lukoschat 2003, 2).

Die Qualitéat der Matching-Entscheidung hangt von der ausreichenden Kenntnis tber die
Kompetenzen und Umfeldbedingungen der Mentorinnen und der Mentees ab. Weiters muss
die Steuerungsgruppe im Unternehmen allgemein akzeptiert sein. Die finale Entscheidung
wird jedoch von den Partnerlnnen selbst getroffen, nach dem persénlichen Kennenlernen in
offiziellen Auftaktveranstaltungen oder individuellen Treffen. in gemeinsame Gesprachen
oder Einzelgesprachen (vgl. Perspektivenwechsel GmbH 2003).

5.5 Vereinbarung der Rahmenbedingungen

Beim ersten Treffen finden die potentiellen Partnerinnen heraus, ob sie menschlich ,zusam -
menpassen“. Wenn beide zu der Entscheidung gekommen sind, dass sie miteinander eine
Mentoring-Beziehung eingehen wollen, treffen der/die Mentorin und die Mentee eine Verein-
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barung Uber die Ausgestaltung ihrer Partnerschaft. Die Vereinbarung sollte folgende Elemen-
te beinhalten (vgl. Heinze 2002 143ff. und 0.V. 1999/2000):

Ziel der Mentorschaft

Dauer der Mentorschaft

Haufigkeit, Art und Dauer des Kontaktes
.verschwiegenheitsklausel”

Modalitéaten eines maglichen Ausstieges
Aufteilung der Verantwortlichkeiten

Dieser ,psychologische” Vertrag zwischen Mentorin und Mentee dient dazu, die Erwartungen
und Ziele der beiden Partnerinnen klar zu definieren. Nur wenn Grundséatze definiert und
kommuniziert werden, das Rollenverstandnis beider Partnerlnnen klar ist, kann eine Mento-
ring-Beziehung erfolgreich sein.

5.6 Durchfihrung der Mentoring-Partnerschaft

Die Literatur gliedert den Ablauf einer Mentoring-Partnerschaft in mehrere Phasen. Im Fol-
genden soll das 4 Jahreszeitenmodell von Burgess dargestellt werden (vgl. Burgess
1194/1995). Der Vorteil dieses Modells z. B. gegeniiber dem 3-Phasen-Modell von Heinze
(vgl. Heinze 2002 95) ist, die zuséatzliche Berlcksichtigung einer informellen Mentoring-
Phase nach Abschluss des offiziellen Programms. Die einzelnen Phasen koénnen unter-
schiedlich lang sein und gliedern sich in:

1. Fruhling bzw. Initiierungsphase: In dieser Phase lernen sich der/die Mentorin und die
Mentee kennen und begrinden ihre Partnerschaft inhaltlich und methodisch. Hier
stellt sich heraus, ob die beiden miteinander arbeiten konnen. Dazu ist es allenfalls
notwendig, dass beide Partnerinnen ihre Erwartungen, Motive, eventuelle Angste und
Zweifel offen legen. Erst nachdem die gegenseitigen Bedirfnisse offengelegt sind,
kann geklart werden, ob und wie jeder Partnerin die Bedurfnisse des anderen erfillen
kann. Generell dauert es in formellen Mentoring-Partnerschaften langer als in spon-
tanen Beziehungen bis die Partnerinnen zueinander finden.

2. Sommer oder Kultivierungsphase: Nach anfanglichen klaren Anweisungen und Hilfe-
stellungen durch den/die Mentorin hat die Mentee ausreichend Wissen und Erfahrun-
gen gesammelt, um im Unternehmen erfolgreich bestehen zu kénnen. Der/die Mento-
rin bietet nur noch Begleitung, Feedback und Unterstitzung. Die Partnerschaft ver-
tieft sich immer mehr, ist gekennzeichnet durch gegenseitige Achtung, Respekt und
Vertrauen. In der Beziehung entwickeln sich die beiden zu immer gleichwertigeren
Partnerlnnen, die mittlerweile bereit sind, sich intensiv fiir einander einzusetzen und
dem anderen immer wichtigere Informationen bieten. Die Phase ist von allen die sta-
bilste und generiert den meisten Nutzen bei den Beteiligten.

3. Herbst bzw. Separationsphase: Der Begriff Separation bezieht sich nicht auf die fakti-
sche Auflosung der Mentoring-Partnerschaft, sondern auf die psychologische Bin-
dung. Die Mentee erlangt im Laufe der Beziehung immer mehr Selbstvertrauen und
wird immer unabhangiger. Dadurch empfindet sie den/die Mentorin immer weniger
als Hilfe, wahrend der/die Mentorin kaum noch das Gefuhl hat seinem/ihrem Schiitz-
ling helfen zu kdnnen. Wenn zu diesem Zeitpunkt keine Neuorientierung der Partner-
schaft erfolgt, in der sich die beiden z. B. als Kolleginnen bzw. gleichwertige Partne-
rinnen erkennen und dadurch neue Perspektiven fur die beiden entstehen, 16st sich
die Beziehung auf.
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4. Winter bzw. Neudefinitions- bzw. Ergebnis der Separations-Phase: Nachdem das
Mentoring-Programm offiziell abgeschlossen ist, missen die Partnerinnen tber den
weiteren Verlauf ihrer Beziehung eine Entscheidung treffen. Wenn beide noch einen
Bedarf sehen und damit einverstanden sind die Beziehung fortzufiihren, so besteht
die Partnerschaft auf informeller Ebene weiter. Eventuelle Veranderungen der Be-
gleitumstande, wie z. B. andere Karrierestufen konnen dazu fiihren, dass die Bezie-
hung auf einer neuen Basis begrundet wird.

Im Allgemeinen dauern Mentoring-Beziehungen zwei bis drei Jahre, wobei die Dauer auch
sehr unterschiedlich sein kann und von der Starke der Bindung der beiden Partnerinnen und
ihren Winschen abhangt.

Der Verlauf der ersten Phase ist mal3geblich fir den Erfolg des Mentoring-Programmes. Die
Zufriedenheit des/der Mentorin und des Mentees am Ende des Programms ist davon abhan-
gig, wie stark die Erwartungen, Ziele und Vorstellungen zu Beginn abgeklart wurden. Dabei
ist zu beachten, dass auch vorhandene implizite und versteckte Bedirfnisse der beiden
Partnerinnen offengelegt und die geforderten Ziele realisierbar sein missen. Weiters ist ein
klares Vorgehen zur Zielerreichung fur beide Partnerinnen wichtig (vgl. Heinze 2002 97).
Falls sich durch interne oder externe Einflisse (z. B. Arbeitsplatzwechsel) die Mentoring-
Partnerschaft grundlegend verandert, so ist ein Wiedereintritt in die erste Phase zur inhalt-
lichen und methodischen Neubestimmung notwendig (vgl. Heinze 2002 100).

5.7 Beendigung des Programms

Am Ende der Partnerschatft sollte noch Uber die gemeinsame Arbeit und die Zielerreichung
nochmals reflektiert werden. Weiters sollte, wie bereits im oberen Abschnitt erwéhnt, eine
Bestandsaufnahme der Beziehung erfolgen, in der geklart wird, in wie weit die Erwartungen
beider Partnerinnen erflillt oder offen geblieben sind.

5.8 Evaluation

Primar dient die Evaluation des Mentoring-Programms der Qualitatssicherung. Einerseits
wird das Programm wahrend der Laufzeit evaluiert, um etwaige notwendige Optimierungen
vorzunehmen zu koénnen, und andererseits um nach Beeidigung mittels eines Ergebnis-
berichts die Wirksamkeit des Programms zu priufen und Veranderungen fir folgende Mento-
ring-Programme vornehmen zu kénnen. Das Untersuchungsdesign beruht im Wesentlichen
auf einem Vorher-Nachher-Vergleich: Die Teilnehmerinnen werden zu Beginn des Pro-
gramms zu ihren Zielen und Erwartungen an das Projekt, inrem aktuellen Kompetenz- und
Erfahrungsstand und nach Ablauf des Programms zu ihrem Erfahrungs- und Kompetenzzu-
wachs befragt (vgl. Lukoschat 2003, 5). Gegenstand der Erhebung kann z.B. die Seinschat-
zung der Mentee in den Bereichen freies Sprechen, Prasentation, Sicherheit/Angst, Sicht-
barkeit im Unternehmen und Selbstreflexion sein (vgl. Bierbaumer, Glatz, Kersic, Kotzina
2002, 12ff.). Vorgesetzte der Mentees konnen ebenfalls in die Befragung miteinbezogen
werden.

16/24



Instrumente des Gender- und Diversitatsmanagements 09.02.2004

6 Mentoring in der Praxis

Um unsere Forschungsfrage auch aus empirischer Sicht Uberprifen zu kénnen, haben wir
uns dazu entschlossen, ein dsterreichisches Unternehmen, das schon seit langem versucht,
den Gender- und Diversity-Gedanken umzusetzen, betreffend der gemachten Erfahrungen
Zu interviewen.

Das Gesprach wurde mit den beiden Diversity-Managerinnen der Bank Austria Creditanstalt
Frau Mag. Leopoldine Faber und Frau Dr. llse Walther gefihrt.

Im 4. Quartal 2003 startete das neue BA-CA Mentoring-Programm.

Die im Vorjahr in beiden ehemaligen Hausern erfolgreich abgeschlossenen Mentoring Pilot-
Projekte haben dadurch eine Fortsetzung erfahren.

6.1 Definition, Grundséatzliches und Ziele

Unter Mentoring in der BA-CA versteht man ein besonderes Programm, das der person-
lichen Weiterentwicklung talentierter Mitarbeiterinnen mit Potenzial ab der Karriereebene 3
(z.B. Stellenleiterinnen, Betreuungs- oder Fachexperteninnen) aufwarts dient. Im Rahmen
dieses Programms soll implizites und explizites Wissen weitergegeben werden. Nicht unmit-
telbares Ziel von Mentoring in der BA-CA sind automatische Karrierespringe mit Aussicht
auf konkrete Positionen. Im Vordergrund steht, Mentees dabei zu unterstitzen, ihre vorhan-
denen Potenziale zu erkennen und zu nutzen, ihnen dabei zu helfen, ihre Aufgabe beson-
ders gut zu erfillen bzw. sie fir neue Aufgaben fit zu machen. Mentorinnen sollen zur Per-
sonlichkeitsentwicklung ihrer Mentees positiv beitragen, ihnen neue Sichtweisen erdffnen,
sie in Netzwerke einfuhren. Die/der Mentee haben das Privileg, eine/n offene/n, verlassii-
che/n Partnerin zu bekommen, der/dem sie/er vertrauen kann. Sie/Er erhalt Kontakte und
Zugang zu Informationen, die ihr/ihm sonst nicht zuganglich sind, hat eine/n personliche/n
Ansprechpartnerin, die/der im Idealfall freundschaftliche/r Begleiterin fur das ganze Berufs-
leben werden kann.

Im Rahmen der Mentoring-Beziehung profitieren beide, Mentee und Mentorin. Durch die
Gesprache werden beide mit anderen Standpunkten konfrontiert — z. B. Sichtweisen von
Jungeren/Alteren, anderen Hierarchieebenen, des anderen Geschlechts, einer anderen Un-
ternehmensherkunft, fremder Fachbereiche etc. Von den positiven Unterschieden — im Sinne
von ,Diversity* — zu lernen, ist eine grol3e Chance, die nicht nur den Beteiligten zugute
kommt, sondern letztlich auch unserem Unternehmen. Dass das Management durch dieses
Instrument wertvolles Feedback erhalt, stellt einen zusatzlichen Nutzen fur das Haus dar.

Zielgruppe des vorliegenden Programms sind in erster Linie Frauen, um ihre Entwicklungs-
chancen zu verbessern und letztlich auch mehr Frauen in Fihrungspositionen zu bringen.
Bei Interesse kann das Mentoring-Programm jedoch auch von Mannern auf deren besonde-
ren Wunsch in Anspruch genommen werden.

Mentoring ist als Diversity-Mal3nahme unabhéngig von und zusétzlich zu Personalentwick-
lungsinstrumenten und anderen bankinternen Programmen zu sehen.
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Dazu einige Beispiele:
- Einbau des Diversity- und Gender-Ansatzes grundsatzlich in der Ausbildung
- Ansprech- und Beratungsstelle fur Frauen im Ressort Personal
- Kontaktmoglichkeiten wahrend der Karenzzeit und diverse Informationsangebote an die
Karenzierten:
o Informationsveranstaltung fir Karenzierte (2 x Jahrlich)
0 Quartalsweise Aussendung an Karenzierte mit wichtigen Informationen aus
der BA-CA
0 Zusendung der internen Medien
0 Ansprechstellen fur werdende Mtter und Vater im Ressort Personal
0 Schulungsunterlagen auf fir Zuhause
- Madglichkeit von Teilzeitbeschaftigungen
- Spezielle Seminare fir weibliche Fuhrungskrafte / Nachwuchsfihrungskrafte, fur Teilzeit-
beschéftige und fur Wiedereinsteigerinnen nach der Karenz:
o Die Frau auf dem Weg zum Erfolg
o Die Teilzeitkraft im Team
o Come back Tage

Frau Regina Prehofer, Mitglied des Vorstands, Ubernimmt die Patenschaft Gber das Mento-
ring in der BA-CA, wodurch dieses Programm einen besonderen Stellenwert erhalt. Wohlwol-
lende Unterstiitzung erhalt das BA-CA Mentoring-Projekt durch den Vorstandsvorsitzenden
Karl Samstag.

6.2 Ablauf

Voraussetzung fir eine optimale Mentoring-Beziehung ist natirlich, dass die "Chemie", die
"Wellenlange" zwischen den Partnerinnen stimmt. Deshalb gibt es jederzeit eine Ausstiegs-
moglichkeit, wenn Probleme auftauchen. Jedenfalls erhalten die Teilnehmerinnen vor Start
des Mentoring-Programms Detailinformationen tber Ablauf, Termine und Spielregeln. Au-
Berdem stehen wahrend der gesamten Laufzeit des Programms die Diversity-Managerinnen
Frau Faber und Frau Walther als Ansprechpartnerinnen zur Verfligung.

Anders als in den Pilotprojekten, die jeweils in beiden ehemaligen Hausern mit max. 15 Paa-
ren durchgefuhrt wurden, dirften in der ersten Runde eine Anzahl von 50 "Mentoring-
Paaren” teilnehmen, die jeweils 1 Jahr lang zusammen arbeiten werden.

6.2.1 Schaffung eines Mentorinnen-Pools

Aus dem Kreis der Funktionare aus Karriere-Ebene 4-6 mit Fihrungsverantwortung (z. B.
Ressortleiterinnen, Landesdirektorinnen, Teilmarktmanagerinnen, ...), wurde ein Pool von
Mentorlnnen geschaffen, die fir diese anspruchs- und ehrenvolle Aufgabe bereit sind.

Voraussetzungen:
gehobene Funktion bzw. Stellung im Unternehmen
bekannt im Unternehmen, anerkannt und integer
respektiert von Entscheidungstragerinnen bzw. ist es selbst
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Elnstellung und Haltung:
lasst Mentee an eigener Arbeit bzw. Erfahrung teilhaben (eventuell Mithahme zu Sitzun-
gen, Veranstaltungen, Kundengesprachen etc.)
verhdlt sich partnerschaftlich — "vaterlicher”, "mitterliche” Freund/in
verhédlt sich offen, ist auch bereit, von Mentee etwas lernen zu wollen
ist bereit, entsprechend Zeit zu investieren
bringt Mentee Vertrauen entgegen und ist diskret
gibt Mentee kritisch-konstruktives Feedback

In dieser ersten Runde konnten lediglich 5 Mentorinnen gefunden werden, da der Anteil an
weiblichen Fuhrungskréften in den o. a. Ebenen eher gering ist.

6.2.2 Rekrutierung der Mentees

Interessierte Mentees, die bestimmte Kriterien erfillen, konnten aus dem Mentorlnnen-Pool
eine/n MentorIn erhalten. Die Bewerbung erfolgte mittels Mentee-Bewerbungsblatt.

Voraussetzungen:

in erster Linie Frauen aus Karriere-Ebene 3, 4 und 5
Alter: bis 45 Jahre
aus bestehenden Personalbeurteilungen soll Potenzial erkennbar sein
Einverstandnis des/der direkten Vorgesetzen

Einstellung und Haltung:
- geht mit Informationen vertrauensvoll um
hohe Lernbereitschaft
positive Grundhaltung
Engagement fur das Unternehmen und den Arbeitsplatz
Wille zur Weiterentwicklung, Ehrgeiz
soziale Kompetenz

Die Auswahl der Mentees aus den einlangenden Bewerbungen erfolgte nach Maf3gabe der
vorhandenen Mentorinnen (bei Start max. 50), nach zeitlicher Reihenfolge. Die Zusammen-
fuhrung der Paare erfolgte im Einvernehmen aller Beteiligten gemeinsam mit dem Ressort
Human Resources, wobei auch — in Anbetracht der beschrankten Teilnehmerinnenanzahl —
sehr auf Ausgewogenheit geachtet wurde, sowohl was das Verhdltnis der Teilnehmerinnen
zwischen Wien und den Bundeslandern, als auch zwischen Vertrieb und zentralen Einheiten
betrifft.

Die Gesamtanzahl der Bewerbungen lag bei 100, wobei nach endguiltiger Selektion 50 Men-
tees, davon 42 Frauen und 8 Manner an dem Programm teilnehmen durften.
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6.2.3 Programmablauf

1. Kick off-Veranstaltung

Teilnehmerkreis: ca. 100 Personen (Mentorinnen, Mentees)

Fachliche Inputs und Moderation von den Diversitymanagerinnen Frau Mag. Leopoldine Fa-

ber und Frau Dr. llse Walther gemeinsam mit einer externen Beraterin

Inhalt der Veranstaltung:

- Fachlicher Input Gber Mentoring

- Ubergabe schriftlicher Unterlagen, wie Programmablauf/Termine, Leitfaden fir Erstge-
sprach, Mustervertrag, Lebenslaufe der Teilnehmerinnen

- durch spezielle Methodik wurde Gelegenheit geschaffen, dass mdglichst viele Mentorin-
nen und Mentees in Kontakt getreten sind um eine Basis fir den Matching-Prozess zu
bilden

- weitere Kontaktmdglichkeiten im Rahmen des anschlie3enden Buffets

2. Matching-Prozess

Der Matching-Prozess erfolgt innerhalb eines Monats nach Kick off-Veranstaltung

Die Mentees wahlten aus dem Mentorinnen-Pool 5 Wunschkandidatinnen (nach Prioritéaten
gereiht) unter Berticksichtigung

- dass Mentorin 1-2 Karriere-Ebenen hoher sein sollte

- dass Mentorln alter als Mentee sein sollte

- dass keine direkte Arbeitsbeziehung zwischen Mentee und Mentorin besteht

- der regionalen Distanzen

und melden diese an das Diversity-Management.

Um den Auswahlprozess zu erleichtern, wurde eine Art Steckbrief von allen Teilnehmerinnen
angefertigt, um nochmals die wichtigsten Daten festzuhalten. Es erfolgte eine Individuelle
Zuordnung durch das Diversity Management in Zusammenarbeit mit dem Ressort Human
Resources in Rucksprache mit den Mentorinnen.

3. Bedarfsorientierte Mentee-Veranstaltung

Eine besonders auf die Bedurfnisse der Gruppe abgestimmte 2tagige auf3erhalb Wiens
stattfindende Veranstaltung soll die Mentees in ihrem Programm zusétzlich unterstitzen (In-
halte z. B.: Kommunikation, Gender-Aspekt, Frau in der Fihrungsrolle, Netzwerkaufbau
etc.). In diesem Rahmen sollen die Mentees auch die Gelegenheit haben, einander entspre-
chend kennen zu lernen und ein Netzwerk zu bilden. Diese Veranstaltung wird voraussicht-
lich im Feber 2004 stattfinden.

4. Zwischenstatuserhebung mittels ausgewahlter Fragen

Im 4. Monat nach Programmstart erfolgt die Versendung einiger ausgewahlter Fragen an alle
Teilnehmer per Email mit dem Ziel zu erheben:

- Wie lauft es?

- Anzahl und Qualitat der Kontakte?

- Gibt es Probleme?

- Besteht Unterstitzungsbedarf?

5. Halbjahresbilanz

Geplant ist eine Spatnachmittagsveranstaltung (&hnlich der Kick Off-Veranstaltung) mit an-

schlielender Bewirtung. Die Organisation und Moderation soll durch das Diversity Manage-

ment erfolgen.

Inhalt der Veranstaltung:

- Je 1 Stunde getrennter Erfahrungsaustausch der Mentees und Mentorinnen (was funkti-
oniert gut, was sollte gedndert werden, Unterstiitzungsbedarf etc.).

- Vorstellung der Ergebnisse im Anschluss im Plenum

- gemeinsamer Ausblick auf die 2. Programmbhalfte
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6. Ergebnisbericht

Im 9. Monat nach Programmstart werden die Mentoring-Paare aufgefordert, einen schriftli-
chen Ergebnisbericht an das Diversity-Management zu senden.

Grobinhalte:

- Bisherige Erfolge bzw. Defizite (personlich/fachlich)

- Zielerreichung

- Vorhaben fir das restliche %2 Jahr etc.

7. Close down-Veranstaltung (Abschluss)

Die Teilnehmerinnen sollen Gber das Programm in besonderem Rahmen vor hochrangigen
Gasten reflektieren. Hinzukommen fachliche Inputs durch externe Beraterlnnen; Ausklang
bei Buffet

8. Evaluierung

- Fragebogen an Mentees, Mentorinnen, Vorgesetzte der Mentees
- Adaptierung des Programms

- Uberlegungen fiir Ausschreibung des Folgeprogramms

6.3 Kosten / Nutzen

Mentoring stellt ein wichtiges Personalentwicklungsinstrument dar, das vorrangig dazu be-
nutzt wird, um die Entwicklungschancen von Frauen zu férdern.

Nach Abschluss der beiden Pilotprojekte wurden die Erfahrungen gemacht, dass rund 2/3
aller Teilnehmerinnen einen erkennbaren Karrieresprung erreichen konnten.

Im Vergleich zu diesem ernormen Erfolg, entstehen dem Unternehmen nur geringe Kosten,
da es sich um eine freiwillige Teilnahme an einem Programm fur die eigene personliche Wei-
terentwicklung handelt, und daher nicht alle Weiterbildungsmaflinahmen, Teilnahmen an
Veranstaltungen, Gesprachstermine als "Dienstzeit" gelten.

Des Weiteren wurden bis dato nur positive Erfahrungen mit dem Programm gemacht, sowohl
von Seiten der Organisatorinnen als auch von Seiten aller Teilnehmerinnen.

Auf einen gleichfalls positiven Abschluss der laufenden Mentoring-Runde bleibt zu hoffen.
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7 Resumee

Mochte das Unternehmen die Gleichstellung von Frauen férdern und den Frauenanteil in
Fach- und Fuhrungspositionen erhdhen, gilt es Folgendes zu beachten: Die Erhéhung des
Frauenanteils ist lediglich ein Eckstein betrieblicher Gleichstellungspolitik, die alleine nicht
den gewlnschten Erfolgt bringt.

Um Gleichstellung effizient voranzutreiben, muss ebenfalls auf die Gestaltung und Bewer-
tung herkdbmmlicher Frauenarbeitsplatze eingegangen werden und auf die Erleichterung der
Vereinbarkeit fir beide Geschlechter, sowie MalBhahmen bezogen auf (mannliche) Fih-
rungskrafte ergriffen werden.

Erhdéhung des Frauen- Gestaltung und Bewer-
anteils in Fach- und tung herkémmlicher Frau-
FUhrungspositionen enarbeitsplatze

Ecksteine betrieblicher
Gleichstellungspolitik

Erleichterung der Ver- | Mafnahmen bezogen
einbarkeit fur beide Ge- auf (ménnliche) Fuh-
schlechter rungskrafte

Abbildung 1: Eckstein-Konzept (Krell 1997, 17, in: Krell 1997, 144)

Selbst wenn der Frauenanteil in mannlich dominierten Tatigkeiten erheblich erhéht wirde,
kame es zu keiner Veranderung der Beschéftigungschancen und Arbeitsbedingungen fir die
Mehrzahl von Frauen. lhre Arbeit ware weiter von qualitativer Unterforderung und bei oft
quantitativer Uberforderung gepragt. Frauenarbeit ware weiterhin schlechter bewertet und
bezahlt als Mannerarbeit.

Neben der Neubewertung und —gestaltung von Frauenarbeitsplatzen muss auch die Verein-
barkeit von Familie und Beruf fiir beide Geschlechter gefordert werden um die Aufteilung der
Zustandigkeit fur Hausarbeit und Kinder zu ermoglichen. Dazu muss Teilzeitarbeit zu einer
geschlechtsneutralen Arbeitsform werden.

Zuletzt missen Manner zum Umdenken und zu Verhaltensanderungen angeregt werden. Da
die Majoritat der Fihrungskrafte (noch) mannlich ist, hat sie massiven Einfluss auf Auswahl-,
Beforderungs- und Vergiutungsentscheidungen sowie den Zugang zur Weiterbildung. Durch
Bildungsmal3nahmen soll das gleichstellungspolitische Know-How erganzt und vertieft wer-
den. Bei der Beurteilung von Fuhrungskréften sollten Anstrengungen und Erfolge in die Beur-
teilung einflieen und Anreize fir eine konsequente Gleichstellungspolitik geschaffen werden
(vgl. Krell 1997, 171f.).

Mentoring stellt im Eckstein-Konzept nur einen Eckpfeiler dar und ist demnach als alleiniges
Mittel zur Erreichung von Chancengleichheit zwar ungeeignet, in Verbindung mit weiteren
MalRnahmen jedoch ein wesentlicher Bestandteil in der Gleichstellungspolitik.

22/24



Instrumente des Gender- und Diversitatsmanagements 09.02.2004

8 Literaturverzeichnis

- Bierbaumer, Silvia/ Glatz, Evamaria/ Kersic, Daniela/ Kotzina Regina (2002): Mentoring —
Eine Strategie!, Online im Internet,
<http://www.bmsg.qgv.at/cms/site/attachments/6/5/7/CH0290/CMS1061294200681/berich
t mentoring 2000.pdf ([Stand ??.01.2002;] Abfrage 06.01.2004; [MEZ 21:59 Uhr])>

- Burgess, Leonard (1994/1995): Mentoring with the blindfold, in: Employment Relations
Today. New York: Winter 1994/1995. Vol. 21, Iss. 4, Online im Internet,
<http://proquest.umi.com/pgdweb?index=0&did=000000004691414&SrchMode=1&sid=1
&Fmt=6&VInst=PROD&VType=POD&ROT=309&VName=PQD&TS=1073400462&clientl
d=37603 ([439][Stand 01.11.2004;] Abfrage 29.12.2003; [MEZ 18:03 Uhr])>

- Deutsches Jugendinstitut: (2001): Die Broschiire — Mentoring fur Frauen in Europa —
Eine Strategie zur beruflichen Férderung von Frauen, Online im Internet,
<http://www.dji.de/4 mentoringfrauen/titeldt.htm ([Stand 08.11.2001;] Abfrage
27.12.2003; [MEZ 19:15 Uhr])>

- EMPA (2001): Konzept Pilot Mentoring, Online im Internet,
<http://www.empa.ch/plugin/template/empa/*/19998/---/I=1 ([Stand 20.06.2001;] Abfrage
03.01.2004; [MEZ 14:36 Uhr])>

- Haasen, Nele: Mentoring Programme fir Frauen, Online im Internet,
<http://www.nelehaasen.de/2 _mentoring/2 texte/2txt2.html (Abfrage 06.01.2004; [ MEZ
13:26 Uhr])>

- Heinze, Christine (2002): Frauen auf Erfolgskurs mit Mentoring, Herder Verlag, Freiburg
im Breisgau/Wien

- Koffman-Lun, Irene/ Schonfeld, Simone/ Tschirner, Nadja (2001): Mentoring fir Frauen —
Eine Evaluation verschiedener Mentoring-Programme, Online im Internet,
<http://cqi.dji.de/cgi-bin/inklude.php?inklude=4 mentoringfrauen/studiekurz.htm ([Stand
08.11.2001;] Abfrage 05.01.2004; [MEZ 17:35 Uhr])>

- Krell, Gertraude (1997): Chancengleichheit durch Personalpolitik, Gabler Verlag, Wies-
baden

- Lukoschat; Helga (2003): Konzept der Europaischen Akademie fur Frauen in Politik und
Wirtschaft Berlin e.V. fur das Programm ,Frauen in Fihrungsverantwortung — Mit Mento-
ring zu mehr Chancengleichheit im Beruf, Online im Internet, <http://viadrina.euv-
frankfurt-o.de/~w3glst/information.doc ([Stand 30.04.2003;] Abfrage 27.12.2003; [MEZ
17:45 Uhr])>

- 0.V. (1999/2000): Mentoring — das Konzept zur Frauenférderung, Online im Internet,
<http://www.regionalesmentoring.at/konzept/ablauf.html (Abfrage 27.12.2003; [MEZ
19:23 Uhr])>

- 0.V. (1999/2000): Regionales Mentoring fur Frauen in Niederdsterreich. Was es bringt!
Online im Internet,
<http://www.regionalesmentoring.at/konzept/vorteile.html (Abfrage 31.12.2003;[MEZ
10:05 Uhr])>

23/24



Instrumente des Gender- und Diversitatsmanagements 09.02.2004

- 0.V.1: Mentoring, Das Ur-Prinzip des Wissensmanagements und der Personalentwick-
lung, Online im Internet,
<http://www.scopeonline.de/mentoring.htm (Abfrage 08.01.2004; [MEZ10:18 Uhr])>

- 0.V. 2: Das Zauberwort heil3t Mentoring, Online im Internet,
<http://focus.msn.de/D/DB/DBQ/DBQA/dbga.htm (Abfrage 04.01.2004;[MEZ 16:20
Uhr])>

- Perspektivenwechsel GmbH (2003): Matching und Gespréachsplanung, Online im Inter-
net, <http://www.professional-
mentoring.de/link10/framel10.htm (Abfrage 19.12.2003; [MEZ 19:51 Uhr])>

- Perspektivenwechsel GmbH (2003): Professional-Mentoring. Was kann Mentoring leis-
ten?, Online im Internet, <http://www.professional-
mentoring.de/link11/seitell.htm ([Stand 31.5.2003;] Abfrage 31.12.2003;[MEZ 09:45
Uhr])>

- Rheinisch-Westfalische Technische Hochschule Aachen 1: Nutzen, Voraussetzungen
und Aufgaben der Mentorin, Online im Internet,
<http://www.rwth-aachen.de/zentral/gsb _mentoring mentorin.htm (Abfrage 06.01.2004;
[MEZ 22:34 Uhr])>

- Rheinisch-Westfalische Technische Hochschule Aachen 2: Nutzen, Voraussetzungen
und Aufgaben der Mentee, Online im Internet,
<http://www.rwth-aachen.de/zentral/gsb _mentoring _mentee.htm (Abfrage 29.12.2003;
[MEZ 16:11 Uhr])>

- Schering: Broschire Mentoring fur weiblichen Fiihrungsnachwuchs

- Segerman-Peck, Lily M. (1994): Frauen férdern Frauen. Netzwerke und Mentorinnen.
Ein Leitfaden fir den Weg nach oben. Campus Verlag, New York

- Van Winsen, Christa (1998): Starke der Frauen sichtbar machen — Notwendigkeit von
Netzwerken, Online im Internet,
<http://www1.kas.de/publikationen/1998/frauen/fuehrung.pdf ([69ff] Abfrage 06.01.2004;
[13:53 Uhr])>

- Wagenhéauser, Klaus: Mentoring fur Frauen — Ein Erfolgsmodell fir zukunftsorientierte
Personalentwicklung, Online im Internet,
<http://www.wirtschaft.m uenchen.de/Mentoring.pdf ([Stand 16.02.2001;] Abfrage
29.12.2003; [MEZ 15:21 Uhr])>

- Weidel, Christiana: Was ist Mentoring? Ein erfolgreiches Konzept zur individuellen Wei-
terbildung erobert die Frauenwelt, Online im Internet,
<http://www.frauen.jku.at/Archiv/Absolventinnentag2001/Abstrakte/Abstrakt\Weidel.htm
([14.04.2003;] Abfrage 03.01.2004; [MEZ 20.35 Uhr])>

- Widmann, Andrea: Mentoring.Information. Universitat Graz, Online im Internet,
<http://www.kfunigraz.ac.at/personalentwicklung/images/mentoring _leitfaden.pdf ([Stand
17.12.2001;] Abfrage 11.1.2004;[MEZ 18:15 Uhr])>

24 /24



