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Mentoring kann in Zeiten des strategischen sowie demographischen Wandels
Uberlebenswichtige Ressourcen und bisher nicht gesehene und fir wichtig erachtete
Wissenspotenziale der jungen Generation von Hochschulabsolventen unkonventionell
und schnell aufgreifen. Dabel zeigt sich Mentoring zunehmend al's ein kostengiinstiges
und nachhaltiges Rekrutierungsinstrument und kann flankierend Personal entwicklung
erganzen, welches sich insbesondere fur kleinere und mittlere Unternehmen in ihren
strategischen Optionen als glinstig erweist. Mentoring hat schon lange Uberlegungen,
die sich adlein auf die Gestaltung des Verhaltnisses von Mentee und Mentor beziehen,
verlassen und beschéftigt sich zunehmend mit Fragen der Personalgewinnung und
Personal enwicklung.

Der Band vereint verschiedene Beitrdge zur Personalgewinnung von jungen
Graduierten, zeigt unterschiedliche Beispiele fir Mentoring und einer prospektiv
orientierten Personalentwicklung auf. Wichtige Themen, die in den Beitragen
aufgegriffen werden, sind u.a.:

- , Generation Praktikum® und ihr Eintritt in den hoch qualifizierten Arbeitsmarkt

- Mentoring und die Entwicklung von innovativen Projektarbeiten innerhalb von
M entoring-Programmen

- Mentoring und die Ausbildung zum Projektmanager

- Personal entwicklung und die Forderung wissensbasierter Tatigkeiten
- Ausdifferenzierung von verschiedenen Mentoringtypen

- Mentoring und Aspekte der Einbindung von organisationalem Lernen
- Entwicklungsoptionen von Peer- Mentoring

Die Autoren Prof. Dr. Sibylle Peters, Lehrstuhl fir Betriebliche Weiterbildung und
Personalentwicklung, und die wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen Franziska Genge
M.A. und Yvonne Willenius M.A. von der Otto-von-Guericke Universitét Madgeburg
haben an der Fakultét fur Geistes-, Sozial- und Erziehungswissenschaften Mentoring-
Programme durchgefihrt und begleitet. So konzentriert sich der Band auf weltere
Entwicklungen des Mentoring-Programms regiostart, welches das Ziel hat, gezielt
Hochschulabsolventen und ihre Wissensbasen in der Region mit neuen
wissensbasierten Anforderungen kleinerer und mittlerer Unternehmen zu koppeln.

Der Band wendet sich an Interessierte, Trainer und Entwickler auf den neu
entstehenden Bildungsmérkten und Schnittstellen zwischen Hochschule und
Beschéftigungssystem, an Soziologen, Betriebswirte und digjenigen, die sich fir neue
Rekrutierungs- und Personalentwicklungsaspekte interessieren. Aber auch an
Studenten, die tGiber Berufs- und Karrierewege systematisch nachdenken wollen.
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Vorwort

Mentoring-Programme erfreuen sich einer ungebrochenen Resonanz in Wirtschaft,
Politik, Verwaltung als auch Verbanden, etc. Dieses erfolgt auf der Basis einer brei-
ten Akzeptanz und Bewéhrung as flankierendes Personal entwicklungsinstrument,
das infolge seiner Flexibilitét sehr anpassungsfahig wie wandlungsfahig in Form und
Einsatz sein kann. Gleichwohl ist und bleibt Mentoring als flankierende Personal-
entwicklung ein temporares Personal gewinnungsinstrument und unterliegt insofern
allgemeinen Fragen des Wandels von Personalauswahl und Personal entwicklung.
Somit werden Personalaspekte angesichts des Aufbruchs in die und bei zunehmen-
den Anzeichen der Entwicklung der Wissensgesellschaft als globaler Wettbewerbs-
faktor immer zentraler. Dazu gehdren Faktoren, das Personal abgebaut, verlagert,
abgewickelt und die neue Generation der Hochschul absol venten grol3enteils auf pre-
kére Arbeitsplatze eingestellt wird. Es gehoren aber auch Tendenzen dazu, dass das
Wissen und insbesondere das Wissen von Hochschulabsolventen infolge der interna-
tionalen Arbeitsteilung wichtiger werden und sich zunehmend kleinere und mittlere
Unternehmen in Frage der Personalgewinnung und Entwicklung globalen Strategien
offnen missen.

Mentoring kann in Zeiten des strategischen Wandel s Uiberlebenswichtige Ressourcen
und bisher nicht gesehene und fur wichtig erachtete Wissenspotenziale der jungen
Generation unkonventionell und schnell fir einen gezielten Einsatz erschlief3en.
Durchgéngig ausgewiesen werden Effekte der Kompetenzentwicklung, der Verbes-
serung der Kommunikation und Kooperation, der personlichen und strukturellen
Vernetzung sowie der Steigerung der Effizienz der Organisation. Mentoring stellt ein
effektives, individuell gestaltbares und wenig aufwandiges Personal entwicklungsin-
strument dar, das bei Einsatz sofort funktioniert — gewissermal3en on the job fur die
Entwicklung von Fach- und Fuhrungsnachwuchskrafte. Mentoring-Programme ste-
hen zunehmend im Zusammenhang einer noch engeren Planung von Karriere und
Business sowie der Entwicklung von wissensbasierten Arbeitsmarktsegmenten, fir
die gerade in kleineren Unternehmen weder geschéftliche Aufbau- noch Karrieremo-
delle vorliegen, aber aus doppelter Perspektive der Zugang zu Beschéftigungsseg-
menten des Wissensarbeitsmarktes immer mehr Aufmerksamkeit zukommt. Mento-
ring kann gezielter als konventionelle Personalpolitik, zunehmend bildungsoffene
AbschlUsse, die generations- und berufsspezifisch sind, aufgreifen.

Die Konzentration auf innovative Personal entwicklungsmodelle wie z. B. Mentoring
speist sich aus zwei verschiedenen Entwicklungen, die fur junge Akademiker zwi-
schen Hochschulstudium und Arbeitsmarktentwicklung relevant sind, denn derzeit
befindet sich ein groRer Teil junger Akademiker in prekdren Zugangen und Uber-
gangen vom Hochschulstudium in den Arbeitsmarkt. Die Grinde daftir sind zum ei-
nen darin zu sehen, dass sich eine wirtschaftspolitische Praxis in Unternehmen ent-
wickelt hat, bel der der Zugang zu hochqualifizierten Arbeitsmérkten durch unver-
bindliche temporéare Praktika z. B. vorenthalten wird. Zum anderen verzichten Un-



4 Mentoring |l — Flankierende Personal entwicklung durch Mentoring

ternehmen infolge der Zunahme fluider Arbeitsformen und flexibler Personal politik
auf eine langfristige Personalpolitik und -entwicklung. Beide Praxissysteme der
Wirtschaft fihren zu dem gleichen Effekt: junge Akademiker fallen durch die Siebe
nachhaltiger Personal politik mit Folgen fur ihre individuelle Lebensplanung und Le-
bensfiihrung und volkswirtschaftlich werden Entwicklungsoptionen der innovativen
wissensbasierten Arbeitsmarktsegmente bei zunehmenden Globalisierungsanforde-
rungen unzureichend auf- und ausgebaut. Weiterrei chende gesell schaftspolitische Ef-
fekte sind Abwanderungs- und Demografieprobleme.

Mentoring-Programme als Modelle flankierender Personalentwicklung bieten Chan-
cen gegenlaufiger Entwicklungen, die hier in ihren Optionen und Effekten insbeson-
dere fur kleinere Unternehmen thematisiert werden. Mentoring als ein flexibles In-
strument der prospektiv orientierten Personaentwicklung kann auf auf3erst vielfalti-
ge und heterogene Entwicklungen und Anforderungen reagieren. Dieses greift der
vorliegende Band auf, denn eine zentrale Frage zukunftiger Personal- und Beschéfti-
gungspolitik wird sein, wie die Mdglichkeiten der Nachwuchsférderung zwischen
Hochschulabschluss und entsprechenden Zugéngen zu den Beschéftigungssegmenten
zu erweitern wie auch zu intensivieren sind, um individuelle, personal politische wie
volkswirtschaftliche Herausforderungen aufgreifen zu konnen. Dazu bietet der Band
Argumente und Beispiele.

Sibylle Peters Magdeburg/Berlin, September 2006
Franziska Genge
Y vonne Willenius
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Mentoringsysteme auf dem Wege in die WissensgeselIschaft —
Chancen von Rekrutierungsstrategien

1. Gegenuberlegungen zur Ausdifferenzierung zielgruppenorientierter Mentoring-Programme

2. Nachwuchskréfte und ihre Karrieren in der Wissensgesellschaft — Wandel von innerbetrieblichen
Personal- und Organisationsstrukturen und von innerbetrieblichen Arbeitsmarktsegmenten

3. Entwicklungsmodelle der Mentoring-Programme

4. Fokussierung auf spezielle Schnittstellen zwischen Hochschule und Erstplatzierung auf dem
Arbeitsmarkt

5. Zu den Beitrdgen in diesem Band

1. Gegentberlegungen zur Ausdifferenzierung zielgruppenorientierter
Mentoring-Programme

Mentoring-Programme haben sich in den zurtickliegenden Jahren in vielen Unter-
nehmen, der offentlichen Verwaltung und anderen Organisationsformen zunehmend
bewéhrt. Es zeigt sich, dass die Programme, unter dem Label, die jungen Nach-
wuchsgenerationen Ziel orientiert in den Arbeitsmarkt einzufiihren, einen hohen Ak-
zeptanzwert sowohl innerhalb der Organisationen bei beteiligten Personen und Part-
nergruppen als auch in der Gesellschaft allgemein erreichen. Mentoring kristallisiert
sich immer mehr als ein Personal entwicklungsinstrument heraus, auch wenn es lange
so nicht benannt wurde. Es kdnnen auf diesem Wege in Zeiten des Wandels und der
entstehenden Wissensgesellschaft die Ressourcen und insbesondere bisher nicht be-
rticksichtigte Wissenspotenziale von jungen Graduierten unkonventionell und auf3er-
halb von personal politisch-strukturellen strategischen Entscheidungswegen erschlos-
sen und entwickelt werden. Durchgangig ausgewiesene Effekte dieser Programme
sind die Kompetenzentwicklung der Mentees, der Ausbau von Kommunikation und
K ooperation durch erganzende flankierende Strukturen neben den klassischen Perso-
nalstrategien sowie die personliche wie strategische Vernetzung von Personen und
Abtellungen. Diese Effekte wirken sich meist positiv auf die gesamte Organisation
mit ihren Arbeits- und Kommunikationsprozessen aus.

Mentoring-Programme erfreuen sich auch in kleineren und mittleren Unternehmen
einer zunehmenden Beliebtheit, da diese Unternehmen ber keine eigenstandigen
Personal entwicklungsabteilungen verfigen und auch keine differenzierten Systeme

. Prof. Dr. Sibylle Peters, Otto-von-Guericke-Universitdt Magdeburg, Fakultét f. Geistes-, Sozi-
al- und- Erziehungswissenschaften, Institut fir Berufs- und Betriebspadagogik, Arbeitsbe-
reich: Betriebliche Weiterbildung und Personal entwicklung, Zschokkestr. 32, 39104 Magde-
burg, E-mail: sibylle.peters@gse-w.uni-magdeburg.de
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dazu aufbauen werden kénnen. Mentoringsysteme sind schnell zu entwickeln sowie
weitestgehend unabhangig von den Aufbau- und Ablaufstrukturen in Unternehmen
und Organisationen. Ziel ist es, flankiert durch die Person des Mentors bzw. der
Mentorin neben der Struktur des unmittelbar Vorgesetzten der Graduierten, den so
genannten Mentees, die Einmiindung von Fach- und Fuhrungskraften in das spezifi-
sche betriebliche Arbeitsmarktsegment zu fordern:.

Dieser Entwicklungsprozess beruht wohl auf verschiedenen Ursachen und Effekten.
Unverkennbar ist besonders die zunehmende Dynamisierung von Organisationen
und ihren Strukturen beispielsweise durch die Flexibilisierung hin zur Projekt- und
Prozessorganisation, die folglich auch verdnderte Personal- und Personalrekrutie-
rungsstrategien erfordert. Die Ausbreitung und Ausdehnung von Mentoring-
Programmen erfindet immer neue flexiblere Formen fir Mentoring und den entspre-
chenden Zielgruppen innerhalb von Fach- und Fihrungskraften. Daraus folgt, dass
insgesamt die Berichterstattung und die dazu gehdrige Literatur zunimmt, nicht zu-
letzt deshalb, weil ein betréchtlicher Teil dieser Zusatzprogramme in Wirtschaft,
Verwaltung und Politik durch die offentliche ,,Hand“ gefordert wird und deshalb
oftmals die Verdffentlichung dieser Programme nur vor dem Hintergrund gesehen
werden, die Verwendung von Steuergeldern zu legitimieren. Bel aler Ausdifferen-
zierung verschiedener Mentoring-Programme werden die Formen zwar vielfatiger
und wandlungsfahiger, jedoch ist immer noch wenig tber die Dynamik dieser Orga-
nisationsform selbst bekannt, d. h. wie werden Mentoringstrukturen in die Personal-
und/ oder Organisationsstrukturen implementiert, so das sie as flankierende und bei
Bedarf als langerfristige Strukturen junge Graduierte in Veranderungsentwicklungen
innerhalb des spezifischen internen Arbeitsmarktsegmentes aufnehmen und entwi-
ckeln konnen. Hier besteht eine grol3e Liicke, bzw. dieser Frage ist bisher nicht die
ihr gebtihrende forschungspraktische Aufmerksamkeit zuteil geworden.

Die Implementierungen von Mentoring-Programmen konzentrieren sich in erster Li-
nie auf die Auswahl von Zielgruppen und die Entwicklung ihrer personlichen Kom-
petenzen, die Ausgestaltung und speziellen Inhalte der Programme sowie auf deren
Evaluierung durch ale Beteiligten, womit unter gesellschaftspolitischem Aspekt
Wirksamkeit und Legitimierung hinreichend nachgewiesen sind. Dabei wird jedoch
die Entwicklungsféhigkeit der Organisation mit ihren spezifischen Personal strategien
im Sinne einer nachhaltigen Implementierung zur Stabilisierung des flankierenden
Instruments Mentoring innerhalb von Personal- und Organisationsentwicklung we-
nig vorangetrieben. Es ist folglich erforderlich, den Zugang und damit die Rekrutie-
rung aus der Perspektive von Organisationen einzubeziehen, wortber schliefdlich die
Stabilisierung des Programms ermdglicht wird. Dartiber hinaus ist offen, bzw. weit-
gehend unbekannt, welche Inhalte von Mentoring-Programmen und welches Mana-

! Aufgrund der zahlreichen Literatur zu diesem Thema, sai u. a. als Handbuchartikel auf den

Band von Ryschka/Solga/ Mattenklott 2005 verwiesen. Insbesondere mochten wir auf unseren
eigenen Mentoring-Band aufmerksam machen: Peters/ Schmicker/ Weinert 2004.
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gement von Mentoring sich in Organisationen als typische Formen im Zusammen-
hang mit Rekrutierungsstrategien zeigen und welche Ablaufmuster sich innerhab
von Organisationen im Hinblick auf eine Integration und Nutzung als erfolgreich er-
weisen. Zu diesen Fragen auf3ern sich Mentoring-Programme als Einzelprogramme,
die unter 6ffentlichem Legitimationsdruck stehen, in aler Regel nicht, bzw. kdnnen
sich dazu nicht auf3ern, da es nicht in ihren Aufgabenbereich falt. Mentoringstrate-
gien werden jedoch auf dem Weg in die Wissensgesellschaft immer attraktiver, nicht
zuletzt deshalb, well die Offenheit fir neues Wissen bei gleichzeitig fehlenden Kar-
rierevorlagen von Unternehmen fir Absolventen — und das insbesondere bei kleine-
ren Unternehmen — nicht in bestehenden Personalstrategien aufgefangen werden
kann. Traditionelle Rekrutierungsstrategien von Unternehmen fokussieren auf das
eigene Personal und die Forderung des sich im eigenen Unternehmen bewéhrten
Nachwuchspersonal's ohne dabei personal politisch den Blick auf junge Graduierte zu
werfen (vgl. den Betrag von Petersin diesem Band).

Insofern will dieser Beitrag nur einen kurzen Uberblick tber unterschiedliche For-
men von Mentoringstrategien geben und darber hinaus jedoch verschiedene Aspek-
te aufgreifen, die im Wesentlichen tber Rekrutierungsmomente hinaus, Aussagen
uber die Stabilitét und ein spezifisches Einbinden von Kompetenzen in die Handlun-
gen von Organisationen stitzen und damit als ein nachhaltiges Instrument hinsicht-
lich der Forderung von Nachwuchskraften genutzt werden kdnnen.

2. Nachwuchskrafteund ihreKarrieren in der Wissensgesellschaft — Wandel
der innerbetrieblichen Personal- und Organisationsstrukturen und von in-
nerbetrieblichen Arbeitsmarktsegmenten

Auf dem Markt gewinnt die Zunahme qualitativ hdherwertiger Produkt- und Dienst-
leistungstétigkeiten immer mehr an Bedeutung, denn nur differenzierte Produkte
konnen dem Markt angeboten werden, bzw. nur auf solchen Méarkten lassen sich
Gewinne erwirtschaften, die Wachstum ermdglichen. Deshalb werden hohe Qualifi-
kationen, Motivationspotenziale und eine hohe Weiterbildungs- und Kooperations-
bereitschaft nicht nur wichtiger, sondern zunehmend vorausgesetzt. Fir solche Pro-
dukte braucht man entsprechendes Personal sowie veranderte Personal- und Organi-
sationsstrukturen, die sich z. B. durch flache Hierarchien und der Flexibilisierung hin
zu Projekt- und Prozessorgani sation auswei sen. Hochqualifikationen sowie verander-
te Organisationsstrukturen sind limitierende Faktoren fir diese Entwicklungen. Feh-
len sie, bleiben auch Geringqualifizierte ohne Arbeit. Dieses standige Mehr an Wis-
sen und vor allem neuen Wissen erfordert zum einen immer mehr Menschen, die da-
mit umgehen kdnnen und zum anderen sind fir neue Formen von Kommunikation
und Kooperation der Arbeitsteilung und Arbeitsorganisation andere Strukturen er-
forderlich. Die Erzeugung von héherwertigen Produkt- und Dienstleistungsleistun-
gen erfordert einen gréfReren ,,Umschlag® von immer neuem Wissen, so dass innerbe-
trieblich Flexibilisierungs- und Anpassungsbedingungen weniger zu antizipieren
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sind, bzw. diese sich flexibilisierenden Bedarfe treffen zunehmend auf bildungsoffe-
nere HochschulabschlUsse infolge der Pluralisierung der Abschliisse. Zudem ist die
individuelle Produktivitét im Allgemeinen schwer messbar, so dass es unzureichend
erscheint, sich auf allgemeine Professionalisierungsprozesse, die den Zugang zu Po-
sitionen regeln, zu stiitzen. So wird die Bedeutung des Wissens als Ressource sowie
die Bedeutung der Humanressource insgesamt nicht mehr in Frage gestellt. Gleich-
wohl gibt es erhebliche Ungleichzeitigkeiten und Widerspriiche auf dem Arbeits-
markt und in der Einschdtzung, wie Hochschulabsolventen in Erstplatzierungen auf
dem spezifischen Arbeitsmarkt fir FUhrungsnachwuchskréfte einzuminden haben
und welche Karriereoptionen Unternehmen den jungen Graduierten durch ihre fle-
xiblen Personal- und Organisationsstrukturen als personliche und arbeitsmarktpoliti-
sche Optionen auf dem Wege in die Wissensgesell schaft anbieten.

Wissenschaftlich oder forschungspraktisch ist wenig bekannt, wie in Organisations-
formen abstimmungsbezogene Rekrutierungsstrategien zwischen veranderten Markt-
und Produktentwicklungen und jungen Graduierten mit i. d. R. interdisziplinér aus-
gebildeten Hochschulprofilen vorgenommen werden, um innerhalb der eigenen Or-
ganisations- und Personalpolitik flexibel auf Veranderungen der Wissensgesel | schaft
eingehen zu konnen. Die Praxis von Unternehmen stellt sich vielfach so dar, das
Hochschulabsolventen infolge der Bedeutungszunahme auf3erfachlichen Wissens, as
social-skills bezeichnet, dieses sich vor Einmindung in den spezifischen Arbeits-
markt anzueignen haben, etwa in der Art, das erst das, ,,was Hochschulabsolventen
aul%erhalb ihres Abschlusses voneinander abhebt...” den Anforderungen von Unter-
nehmen als algemeine Voraussetzung fur eine Einmindung in den Arbeitsmarkt
entgegenkommt. Das deutet darauf hin, dass Unternehmen weniger Anpassungskos-
ten Ubernehmen, sondern signalisiert eher, dass sich spezifisches, erbrachtes Vorwis-
sen vor Eintritt in den Arbeitsmarkt guinstig auswirken wird. Es werden damit Signa-
le an das Qualifikationsverhalten von Hochschulabsolventen gesandt, das entspre-
chend erbrachte Effekte als giinstig flr einen Zutritt in den innerbetrieblichen Ar-
beitsmarkt angesehen werden kdnnen (vgl. in diesem Band die Beitrage von Allmen-
dinger/Schreyer; Helbig; Peters). Das betrifft die ,Generation Praktikum® mit dem
verzogerten Zutritt in den spezifischen Arbeitsmarkt tGber Praktika und Traineemal3-
nahmen, wobel diese Erstplatzierungen in den Arbeitsmarkt zunehmend unter offent-
lichem Druck stehen.

Auf der Seite von Unternehmen ist wenig bekannt tUber die Dynamik von Organisati-
onsstrukturen, dahingehend, dass sie ihrerseits versuchen, Strukturen zu schaffen, in
die junge Hochschulabsol venten mit spezifischen Anforderungen und Aufgaben ent-
wicklungsoffen hineingehen kénnen und die funktional in die Organisation einge-
bunden sind. Organisationen haben fur die Entwicklung von Nachwuchskréften und
der Erméglichung von Karrieren feste Strukturen und ein festes Ordnungssystem, je-
doch werden in Zeiten des Wandels andere Formen von Rekrutierungen gewéhlt, die
eher temporédr sind und bel denen Unternehmen nur ,lose* Verpflichtungen einge-
hen. Unternehmen bevorzugen statt fester Ordnungssysteme einer Karriereentwick-
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lung, Praktikanten und Hochschul absolventen in Traineeprogrammen, auch Volenta-
riatsangebote genannt, die sich genau dadurch ausweisen, dass die darin gegebenen
Anforderungen nicht in die spezifische Personal- und Organisationsstruktur imple-
mentiert sind, sondern lose angekoppelt und damit wiederum jederzeit personell und
organisatorisch aufkindbar sind. Gezielte Rekrutierungsstrategien sowie hausinterne
Mentoring-Programme werden erst bel langerfristig beschaftigtem Personal wirksam,
nicht bei der Ubernahme von Hochschulabsolventen (vgl. Petersin diesem Band). Es
entstehen Friktionsprobleme auf dem charakteristischen Arbeitsmarktsegment von
Hochqualifizierten, wobel diese nicht selten von der 6ffentlichen Hand durch geziel-
te Mentoring-Programme fir spezifische Zielgruppen aufgefangen werden. Damit
werden Unternehmen Hochqualifizierte offeriert, fir die die Unternehmen folglich
selbst keine Personal- und/ oder Organisationsstrukturen entwickeln und implemen-
tieren mussen, denn mit Ende von offentlich geférderten Programmen wird das je-
weils spezifische Programm beendet damit neue Programme aufgelegt werden kon-
nen, um bestimmten Gruppen durch berufs- und kohortenspezifische Programme ei-
ne Forderung als Zugang zu dem hoch qualifizierten Arbeitsmarkt zu ermoglichen.

Das beinhaltet, dass Mentoring-Programme singulér bleiben, sich in ihrer jeweiligen
Einzigartigkeit dennoch reproduzieren und Formen einer Stabilisierung innerhab
von Personal- und Organisationsentwicklung von Seiten der Unternehmen ausblei-
ben (kénnen), weil durch neue Programme immer neue Absolventen , abgeschopft”
werden kénnen und sich eine eigene Nachwuchsforderung auf bereits bestehendes
Personal konzentrieren kann. Karriereoptionen wiederholen sich personell gesehen
in der Aneinanderrethung mehrerer aufeinander folgender Praktika und innerhalb
von Organisationsstrukturen wie 6ffentlichen Mentoring-Programmen, die temporar
in Unternehmen angelegt sind und mit dem Ende der 6ffentlichen Férderung ohne
Aufgaben und institutionelle Positionen in sich zusammen fallen.

Es ist forschungspolitisch eine offene Frage, ob, je langer z. B. die Graduierten in
Praktikumstétigkeiten sind oder Praktikawechsel aufeinander folgen, formelles
Hochschulwissen wie auch informelles Wissen strategisch mittel- und langerfristig
durch die Personalpolitik generiert, entwickelt und genutzt werden kann. Dazu mis-
sen jedoch Unternehmen bei der Erstplatzierung in den betriebsinternen Arbeits-
markt den Graduierten Karriereoptionen innerhalb von entwicklungsfahigen Aufga-
ben und Positionen bieten. Es ist zu befirchten, dass infolge sich wiederholender
Praktikumswechsel sich die Praktikanten zunehmend mangels Anwendung und Ges-
taltung von entscheidenden Wissensbasen entfernen und diese ohne zusétzliche Stra-
tegien nicht mehr hinreichend abrufen kdnnen. Das wirde beinhalten, dass dasin die
Graduierten investierte 6ffentliche Humankapital 6konomisch nicht entsprechend
genutzt wird und sich dieser Effekt potenziert, wenn zusdétzlich, infolge der zu erwar-
tenden empfindlichen demographischen Entwicklungen, Hochqualifizierte auf dem
Arbeitsmarkt fehlen und wissensbasierte Produkt- und Dienstleistungstétigkeiten
maoglicherweise abnehmen, oder sich zuriick entwickeln. Diese Entwicklung wird in
der Personalpolitik und -entwicklung offensichtlich antizipiert, wenn wie bereits be-
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nannt, neuerdings zunehmend Mentoring-Programme in Personal nachschlagewerken
as eine effektive Nachwuchs- und Rekrutierungsstrategie vorgestellt werden.

3.  Entwicklungsmodelle der Mentoring-Programme

Mentoring-Programme sind nunmehr fast zwei Jahrzehnte im 6ffentlichen Bewusst-
sein und Teil der offentlichen Forderung. Viele Jahre hindurch sind Zielgruppenbe-
zug und Ausgestaltung der personlichen Mentoringbeziehung zwischen Mentor und
Mentee der klassische Bezugspunkt fir Mentoring-Programme gewesen, auf den hier
nur verwiesen wird (Peters/Schmicker/Weinert 2004, 83f). Die allgemeinen Zielset-
zungen von Programmen dieser Art konzentrieren sich auf bestimmte soziale Grup-
pen, die im Sinne der Forderung von sozialer Chancengleichheit oder direkter Auf-
hebung sozialer Ungleichheit im Bewusstsein gesellschaftspolitischen Interesses ste-
hen und ihnen auf bundes- und landespolitischer Ebene eine 6ffentliche Férderung
zuteil wird. Diese Aufgabe Ubernehmen aber auch spezifische Verbande, Vereini-
gungen und andere Institutionen, die in ihren Zielsetzungen offentliche soziale Inte-
ressen zur Durchsetzung von Chancengerechtigkeit fordern. Mentoring-Programme
sind gegenwaértig in vielfdtigen Differenzierungsformen und Ausgestaltungen in
Wirtschaft, Verwaltung und Politik anzutreffen, sowie as spezielle betriebsinterne
Rekrutierungsprogramme jenseits offentlicher Férderung und 6ffentlicher Wahrneh-
mung und Anteilnahme. Insofern nehmen sie verschiedene gesellschaftspolitische
Entwicklungstendenzen auf. M. E. lassen sich gegenwartig folgende drel grofie
Gruppen von Mentoring-Programmen im Hinblick auf zukunftige Entwicklungsten-
denzen aufzeigen:

Zielgruppenorientierung und Chancengleichheitsforderung
Die Forderung von Frauen in Flhrungspositionen in Wirtschaft, Politik und Verwal-
tung ist ein gesellschaftspolitisches Interesse, zunehmend auch ein Anliegen zur
Forderung der Gleichstellung von Beruf und Familie, nicht zuletzt wegen der zu-
nehmend offentlichen Wahrnehmung der demographischen Entwicklung und ihren
arbeitsmarkt-, volkswirtschaftlichen sowie soziapolitischen Folgen. Infolgedessen
werden durch den Staat (HWP- Mittel) offentlich Frauen als Schilerinnen, Studen-
tinnen und Absolventinnen gefordert. Fir die letzte Forderungszielgruppe teilen sich
die Forderangebote in Forderprogramme zur Erstplatzierung weiblicher Absolven-
tinnen in den spezifischen Arbeitsmarkt und Forderprogramme weiblicher Absolven-
tinnen im Sinne einer Doktorandenférderung an Hochschulen, Forschungseinrich-
tungen, etc. Insgesamt ist das eine Zielgruppe mit sich ausdifferenzierenden Pro-
grammen, fur die offentliche Rahmenprogramme entwickelt werden. Diese stellen
Bundes- und Landesprogramme, ebenso EU- Gelder, die im Sinne der Gleichbehand-
lung von Gender- und Diversity-Kriterien immer neue a's 6ffentlich forderungswiir-
dige Sachverhalte generieren. Innerhab dieser Orientierung betrifft esim Einzelnen:
- Zielgruppenorientierung und Einlésung von geschlechterspezifischer Chan-
cengleichheit durch Zugange zu spezifischen Arbeitsmérkten und Netzwerken.
Dabei handelt es sich um traditionelle Mentoring-Programme von Frauen bel
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Berufseintritt und der Ausgestaltung von Tandembeziehungen zwischen Men-
tee und Mentor. Zunehmend wird die weibliche Zielgruppe in Schilerinnen
und Studentinnen differenziert, die jewells in unterschiedlichen Ausbildungs-
phasen zu fordern sind. Insbesondere betrifft es immer Zugange und Austritte,
denn diese ,, Tore" sind in hohem Mal3e von Ausschluss- oder Zugangschancen
determiniert. Insgesamt sollen bereits Schilerinnen und Studentinnen z. B.
durch spezifische Zugénge als Hospitantinnen und Praktikantinnen professi-
onspolitisch relevanter Institutionen und Organisationen den Zugang zu spezi-
fischen Netzwerken kennen lernen. Fir Hochschul absolventinnen ist ein Men-
toringboom entstanden.

- Zielgruppenorientierung und Wahrnehmung, bzw. Antizipation von Diversity-
Anforderungen auf dem Arbeitsmarkt sowie Antizipation von demographi-
schen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt. Dazu gehdren zunehmend Grup-
pen auf dem Fachkréftearbeitsmarkt, die potenziell ihre Rechte Uber das Anti-
diskriminierungsgesetz einklagen konnten sowie die Forderung von Gruppen
auf dem Fachkréftearbeitsmarkt, bei denen Nachwuchsprobleme zu beftirchten
sind. Weiterhin finden sich spezifische Zielgruppen und Formen der Forde-
rung, die unter Diversity-Kriterien als zentral erachtet werden.

- Zielgruppenorientierung und Wahrnehmung offentlicher Leistungen an 6ffent-
lichen Bildungseinrichtungen, um Professionsgruppen wie Lehrern in ihrer in-
formellen Rolle as Mentor und Begleiter von Jugendlichen mit schwierigen
L ebenslaufphasen und -kontexten zu unterstiitzen.

Offiziell laufen diese Programme unter dem Stichwort Zielgruppenorientierte For-
derprogramme. Sie sind systematisch betrachtet jedoch eher lebenslaufszyklische
Forderprogramme mit flexiblen Einsatzméglichkeiten, bei denen spontan Bedarf
und Nachfrage gegeben zu sein scheint. In diesen Modellen werden Einzel personen
innerhalb der gegebenen Zielgruppenorientierung unterstiitzt, wobel Vielfalt und Va
rietét in den verschiedenen Modellen und ihren ausgewiesenen Phasen beliebig und
offen sind. Das betrifft im Einzelnen die spezifischen Inhalte und die Dauer der Aus-
gestaltung einzelner Phasen. Letztere sind in jeweils ablaufbezogene Schritte organi-
siert wie (1) Aufnahme der Tandembeziehung zwischen Mentor und Mentee, (2)
Kommunikation und Verhandlung von Regeln und Unterstiitzungsleistungen, (3)
Austibung und Begleitung der Tétigkeit, (4) Reflexion gegenseitiger Erwartungen
und Netzwerkunterstiitzung fur spétere Lebenszyklusphasen, (4) Hilfestellung bei
der Etablierung der Erstplatzierung auf dem speziellen Arbeitsmarkt, (5) offizielle
Auflésung der Tandembeziehung. Der Fokus liegt auf der Organisation von Stabilitét
wahrend der Dauer eines Mentoring-Programmes und betrifft grundsétzlich weniger
Fragen der Stabilitét dieser Programme. Sie konnen als ,fltchtig” bezeichnet wer-
den, da sie ad hoc Bedarfe aufgreifen. Insbesondere Differenzierungen unter Gende-
raspekten haben hier ihr Aktionsfeld, fur das sie laut des Maastricht-Vertrages von
1992 Nationen Sorge zu tragen haben.
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Forderung wissensintensiver Ausbildungsprogramme als Forderung verschie-
dener Wissensformen

Wenn fur die Erschlief3ung neuer Méarkte die Zunahme qualitativ hdherwertiger Pro-
dukte und entsprechende Dienstleistungen wichtiger werden, wird fir die Entwick-
lung solcher Produkte nicht nur ein spezifisches Personal bendtigt, sondern auch
qualitativ neues Wissen, z. B. in Form von socia-skills, welches tiber bekanntes Pro-
fessionswissen hinausgehen muss. Dabel geht es um die Férderung von Humanres-
sourcen und insbesondere von speziellen Wissensformen, d.h. neben dem ausgebil-
deten fixierten oder expliziten Wissen sollen spezifische Wissensformen wie infor-
melles Wissen entwickelt und geférdert werden. Dabei werden zwel grundlegende
Typen der Wissensgenerierung gewahlt:

» Austausch von intergenerativem Wissen und
e Austausch von intragenerativem Wissen.

Das ist gegenwaértig die Buhne von Mentoring-Programmen? und ihr Austausch bis-
her innerhalb von Professionalisierungsstrategien nicht gleichermal3en mitkommuni-
zieren Wissens, das neben fachlichem Wissen nunmehr bedeutsam wird. Folglich
wird die Generierung von Wissens-Entwicklungsprozessen thematisiert und Formen
der Kommunikation, Verhandlung, Commitment, etc. sind von Bedeutung, denn da-
hinter steht die Uberzeugung, dass formelle und informelle Aspekte in allen diesen
Prozessen zum Ausgleich kommen sollen. Insofern differenzieren sich auf dieser E-
bene Programme aus, wie

- Peer- Mentoring-Programme, in denen sich Mentees der gleichen Generation
mit gleichen oder anderen professionellen Schwerpunkten untereinander aus-
tauschen. Wissensstafetten, in denen der Fokus des Programms Mentoren ge-
widmet ist, weil diese in den néchsten Jahren die Organisation verlassen wer-
den und ihr Wissen vorher gezielt der jingeren Generation weiter geleitet
werden soll,

- Mentoring-Programme, die sich darauf spezialisieren, ehemalige Mentees zu
reaktivieren und sie vertraut zu machen mit der Rolle des Mentors®, so dass in-
tergeneratives Wissen, aber auch zurlickliegendes intrageneratives Wissen re-
aktiviert werden soll, das zurtickliegend nicht beachtet wurde.

Hier geht es um Prozessmodelle, in denen es durch spezifische Formen der Koope-
ration zu einer gewissen Institutionalisierung kommt. In diesem Rahmen einer ge-
wissen Institutionalisierung werden drel Interaktionsformen relevant, die Verhand-
lungs- und V erpflichtungsaspekte aufweisen:

Wobei hier die Frage nicht beantwortet werden kann, wer eher ,,da* war.

Hier werden Formen wie Cross- Mentoring aktiv, aber solche Organisationsformen wie inter-
nes, externes oder Cross- Mentoring sind nicht mehr die entscheidenden Differenzkriterien
wie zu Zeiten der Entstehungsphase von Mentoring-Programmen.
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- personliche Beziehungen ergénzen formale Rollenbeziehungen,

- psychologische Vertrage im Sinne der Starkung eines Vertrauensverhaltnisses
Uberwiegen gegentiber formalen Vertragen,

- wenn diese Formen auf Dauer gestellt werden kdnnen, spiegeln sich in forma-
len Vereinbarungen informelle Verpflichtungen wider, die die Kooperation
mit weiteren, folgenden Personen gleichermal3en betreffen wird (Sydow 2003,
334).

Stablitét und Flexibilitét sind hier nicht mehr allein personengebunde V organge, son-
dern durch eine gewisse Institutionalisierung wird in der Organisation Stabilitét er-
zeugt. Peer-Mentoring sowie auch Wissensstafetten sind Institutionalisierungen zur
Generierung und Nutzung inter- und inragenerativen Wissens, die unterschiedliche
Wissensformen beherbergen. Es kann davon ausgegangen werden, dass innerhalb
dieser Strukturierungsmodelle Chancen liegen, die fir spezielle Rekrutierungsaspek-
te von Nachwuchskréften zentral sind, ohne dass dartiber etwas bekannt ist. Diese
Modelle bieten Beratungs- und Unterstiitzungsmodalitdten an und versuchen, einen
personlichen wie organisatorischen Innovationstransfer zu generieren.

Forderung selbstorganisierter Mentoring-Programme wie spezielle Foren zur
nachhaltigen Entwicklung von Personal- und Organisationsentwicklung

Hier handelt es sich strukturell gesehen um Ansédtze von Netzwerkorganisationen,
die versuchen organisationale bzw. vorwiegend wohl eher transorganisationale Ent-
wicklungsmal3nahmen strukturell zu erfassen. Sie weisen sich durch einen niedrigen
Organisationsgrad innerorganisatorischer Kontexte aus. Bedeutsam ist der hohe Ver-
handlungsmodus gegentiber einem Anweisungs- und Anpassungsmodus innerhalb
der Personalentwicklung, aber auch die in Netzwerken verteilte Macht und Fihrung
weist hier Differenzen auf, wodurch, so Sydow (2003, 337), Schwierigkeiten der
Mobilisierung von Akteuren folgen. Diese Modelle sind insgesamt neu, befinden
sich in Entwicklungen und der Status ihrer transorganisationalen Institutionalisie-
rung weist sich eher durch lose Kopplungen denn durch feste Strukturierungen aus.
Innerhalb von Mentoringsystemen lassen sich vor dem Hintergrund dieser Katego-
rien erste Modelle beobachten, z. B. folgende:

- professionsspezifische Forderung von Nachwuchsgruppen spezieller Organi-
sationen und Institutionen, die professionspolitisch Nachwuchsférderung
betreiben,

- Entwicklung von so genannten Foren, in denen sich 6ffentlich geforderte Pro-
gramme Uber eine organisatorische Anbindung eine Plattform schaffen, die ei-
ne Institutionalisierung gegebener Mentoring-Programme ermdglicht und auf
der Basis weitere Programme entwickelt werden kénnen, d. h. von 6ffentlicher
Forderung unabhangig werden,

- Forderung von wissensintensiven Ausbildungsprozessen spezieller Personen-
gruppen, um innerhalb deren (individuellen lebenslaufzyklischen) Lebensver-
laufen Weichen fir interdisziplindr und international ausgerichtete Arbeits-
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méarkte und Netzwerke auf der Basis spezieller Wissensformen zu ermogli-
chen. Das betrifft Mentoring-Programme an Hochschulen, Graduiertenpro-
gramme, Wissenschaftsaustauschprogramme, etc., ebenfallsin der Absicht, as
ein transorganisationales Netzwerk aufzutreten und sich somit wesentlich
nachhaltiger auf internationaler Ebene um Forderprogramme bewerben zu
konnen und damit einen international agierenden kohorten- und professions-
gebundenen Nachwuchs zu férdern. Hier sind Aspekte, wie die intragenerative
Chancengleichheit als offentliche Aufgabe, zu nennen, denn sie fokussieren
insbesondere die ungleichen Zugange, bzw. bisher nicht wahrgenommenes In-
teresse sowie die ungleichen Zugange der Geschlechter in den wissenschaftli-
chen und international en forschungszentrierten Arbeitsmarkt.

Das sind grenziberschreitende Modelle von Personal - und Organi sationsentwicklung
herkébmmlicher Formen betrieblicher Modelle. Netzwerke und Foren im Kontext
von gemeinnitzigen Verbanden versuchen hier im Kontext von Mentoring-
Programmen Arbeitsmethoden im Bereich von Mentoring und Beratung national und
transnational insb. auf Hochschulebene zu schaffen. Hier liegen ganz offensichtlich
erhebliche Chancen und Potenziale fr die Entwicklung von Mentoring-Programmen
(http://emcouncil.org/de; Kurmeyer in diesem Band).

Zwischenr esiimee

Mentoring wird zunehmend als Teil von Personal- und auch Organisationsentwick-
lung gesehen. Der zentrale Fokus ist weiterhin die Forderung von spezifischen Ziel-
gruppen und das wird es auch bel der Verpflichtung der Gleichstellung innerhalb des
européischen Rahmens bleiben. Aber die Entwicklungen haben sich weit weg von
isolierten Strategien der 6ffentlichen Forderung von Frauen als Reaktion auf die of-
fentlich bewusste Wahrnehmung des Fehlens von Frauen in Fiihrungspositionen ver-
schoben. Solange es nur darum ging, offentlich Frauen zu fordern, waren zwangsl &u-
fig nur die interaktive Dimension und damit die Tandem-Struktur zwischen Mentee
und Mentor im Gespréch. Der gesamte Fokus konzentrierte sich einschliefdlich Rah-
menbedingungen der Ermoglichung dieser Interaktionsformen darauf, die Leistungen
des Programms fir die Personlichkeitsentwicklung des Mentees durch den Mentor
sicher zu stellen. So sind in Handbiichern als zentrale Aspekte u. a. folgende zu fin-
den:

- Die Vorbildfunktion als Rollenmodell fir Werte, Verhaltensweisen und Ein-
stellungen, die in der Organisation a's erfolgreich gelten,

- Die Psychologische Funktion umfasst Rat in Problemlagen, Wertschdtzung
des Mentees und freundschaftlichen Umgang,

- Die Karrierefunktion beinhaltet die Férderung positiver Aufmerksamkeit fir
den Mentee, die Einfihrung in die Mikropolitik der Organisation, den Einsatz
fUr die Beforderung und Versetzungen und Schutz bel drohendem Schaden
(Ryschka/Tietze 2005, 79-115).
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Das zeigt deutlich, wie zeitungleich sich Praxismodelle entwickeln und analytische
Beobachtungen auseinander fallen. Der Zugang zur Organisation und der Teilhabe
an der Organisation und ihrer Organisationskultur werden bei dieser Betrachtung
durch den Mentor und die von ihm gewéhlte Interaktionsstruktur gefiltert. Ein direk-
ter Zugang innerhalb der Organisation scheint eher unmadglich as moglich zu sein.
Die gelebte Organisationskultur lasst sich jedoch nicht nur auf vermitteltem Wege
aneignen, erst eine aktive Teilnahme ermdglicht das Lernen, sich in Netzwerken zu
bewegen und diese fir die Arbeitstétigkeit zu nutzen. Mentoringstrukturen sind of-
fensichtlich hoch flexibel und nehmen neue Modelle von Organisations- und Netz-
werkstrukturen auf. Ganz offensichtlich kann der Aspekt des Wissenstransfers in
Modellen wie Mentoring unprétenti6s integriert werden, das dieses Modell innerhalb
von Personal- und Organisationsentwicklung so attraktiv macht.

4. Fokussierung auf spezielle Schnittstellen zwischen Hochschule und Er st-
platzierung auf dem Arbeitsmarkt

Allgemein sei noch einmal darauf verwiesen, dass Organisationen fir bestimmte T&
tigkeiten diverse Rekrutierungs- und Mitgliedschaftsformen entwickeln und Mento-
ring eine dieser Rekrutierungsstrategien ist (vgl. Peters in diesem Band). Folglich
sind Organisationen daran interessiert, insbesondere bei jungen Nachwuchskraften

- die Rekrutierung entsprechend qualifizierten und motivierten Personals vorzu-
nehmen,

- eine organisationsspezifische Sozialisation der einzelnen Organisationsange-
horigen vorzunehmen, um sie mit den erforderlichen Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Wissensbestanden und Kompetenzen sowie Motivation auszustatten, damit
diese erhalten und weiter entwickelt werden kdnnen,

- die Gestaltung der organisatorischen Rahmenbedingungen mit dem Ziel der
Koordination der Akteure untereinander im Hinblick auf das Organisationsziel
Zu vereinen.

Organisationen sind insofern permanent damit beschéftigt, die Grenzziehungen in-
nerhalb von Mitgliedschaften neu zu justieren und diese kommunikativ und interak-
tiv in der Organisation ,lebendig* zu halten (Peters 2004, 13). Der betriebsinterne
Arbeitsmarkt regelt fir die verschiedenen Mitgliedsgruppen Aufgaben, Praferenzen,
Informations- und Verfiigungsmacht, Motivation sowie Autonomie arbeitsorganisa-
torisch hochst unterschiedlich. Fur Fuhrungskrafte und insbesondere Fiihrungsnach-
wuchskréfte verlaufen Mitgliedschaften in losen Formen von Zeit- und Zielvereinba-
rungsvertragen. Bedingt durch ihre hoch individualisierten Tatigkeitsformen, die
sich in Inhalten ihrer Tétigkeit durch Kooperation, Koordination und Kommunikati-
on ausweisen, sind sie gleichermal3en wie andere Mitgliedschaftsgruppen von Orga-
nisationsregeln, Routinen sowie vom besonderen Umgang mit Wissen abhangig. lhre
besondere Situation zeichnet sich dadurch aus, dass sich ihre Mitgliedschaft durch
das Hineinwachsen in Fuhrungsaufgaben und durch die Einmindung in Karriereent-
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wicklungsmal3nahmen ausweist. Eine starke Rolle spielen dabel Selbst- sowie die an
sie gestellten Fremderwartungen, wobel Organisationsregeln davon ausgehen, dass
die Selbsterwartungen der Nachwuchskrafte mit den sozialen Erwartungen der Orga-
nisation zusammen fallen. Organisationen erwarten, dass junge Fihrungskréfte
grundsétzlich und insbesondere infolge des gegenwartig schwierigen Zugangs zum
hoch qualifizierten Arbeitsmarkt bereit sind, ihre Kompetenz-, Kooperations-, Moti-
vations- und Weiterbildungspotentiale weiter zu entwickeln sowie ihre aktuelle si-
tuative Lebensfiihrung den sozialen Erwartungen der Unternehmen anzupassen, mit
denen sie sich tagtaglich individuell konfrontiert sehen und aus denen sie in der
Kommunikation gespiegelte Routinen und Kooperationen ihre ldentitdt gewinnen
(Luhmann 2000, 280).

Das ist zentral, unhintergehbar und da sich Rekrutierungsfragen innerhalb von Per-
sonaentwicklung zunehmend flexibilisieren und sich somit Formen von Mitglied-
schaften ebenfalls wandeln, also aus linearen Entwicklungsmodalitaten verstarkt in
Formen wie Praktikum, Training, etc. die Eingangsformen und Erstplatzierungen auf
dem Arbeitsmarkt zu beobachten sind, wandelt sich allgemein, aber insbesondere bei
Fragen der Personal entwicklung von Fuhrungsnachwuchskréften, der Beobachtungs-
fokus von Rollen auf die personliche Identitdt. Das ist unmittelbar nachvollziehbar,
denn die Rollentibernahme und die Entwicklung der Einpassung in Rollen basiert auf
der Bestimmung und Benennung von arbeitsteiligen Funktionen, die in Entschel-
dungsstrukturen innerhalb einer Organisation festgelegt sind. Da aber Organisatio-
nen mit Eintritt von Hochschulabsolventen diese nicht in feste Rekrutierungsent-
wicklungsbahnen einbinden, sondern ja gerade die Praxis der losen Kopplung durch
Praktikum, Training etc. favorisieren, wird der Zutritt in den Arbeitsmarkt eher von
Organisationseinheiten ad hoc organisiert und personalpolitisch entsprechend unver-
bindlich begleitet. Das macht es erforderlich, wenn wie in diesem Falle fur Mento-
ringformen pléadiert wird, den Zugang und den Eintritt in den spezifischen Arbeits-
markt kommunikativ und kooperativ zu steuern. Fragen des Zugangs und des Ein-
tritts sind nicht nur soziologisch-analytische Fragen, sondern betreffen in der Tat
personalpolitische Fragen als psycho-soziale Aspekte und in dem Falle geht es nicht
allein um Zugang sondern Ankunft. Dazu gehdren viele kleine flankierende Schritte
innerhalb von Personalentwicklung, die den Transformationsschritt von Hochschule
in den spezifischen Arbeitsmarkt beobachten und flankierend begleiten, um die Per-
sonlichkeit der jungen Graduierten zu stérken. Das beinhaltet auch, sie in ihrer Moti-
vation und ihrem Interesse an Einsatz und Leistung zu stérken. Diese Aspekte sind
zentral, so dass dies ein Anliegen aler drel grof3en Bereiche der Entwicklungsmodel -
le der Mentoring-Programme ist, wie in Punkt drei beschrieben.

Innerhalb der zurtickliegenden Jahre wurde in Beschreibungen von Mentoring-
Programmen, zahlreich darauf verwiesen, dass Empowerment zum ,, Curriculum® von
Mentoring-Programmen zu gehoren habe, um die Persdnlichkeit und insbesondere
die Autonomie und Verantwortungstibernahme zu foérdern, wenn bel zunehmendem
Wandel von Organisationen und Flexibilisierung der Mitgliedschaftsregeln Ent-
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scheidungsprozesse verstarkt in Delegationsprozessen des Einzelnen sowie auch des
Teams Uberantwortet wird, wie in Band | beschrieben. Das setzt aber auch voraus,
dass die Rahmenbedingungen fir die Ausdifferenzierung dieser Erwartungen an die
Nachwuchskrafte durch Entwicklung von Empowerment zu prézisieren sind.*

M entoring-Programme dirften allgemein dazu Rahmenbedingungen bieten, bzw. die
drei Modelle der Entwicklungsmodelle von Mentoring-Programmen zeigen, dass in-
nerhalb dieser die Bindelung zusammenhangender Teilaufgaben voran getrieben
wird und auch an einzelne oder Gruppen (Peer-Mentoring) delegiert wird. Das setzt
grol3es Vertrauen in das Wissen und Konnen sowie in die Loyalitét voraus, die sich
tber die Mentoren weitgehend steuern |asst. Es stecken also Vorstellungen eines ak-
tivierenden sich positiv entwickelnden Menschenbildes hinter der Vorstellung, Em-
powerment zu férdern, wobei sich Selbst- und Fremdkontrolle Uber Gruppenzugeho-
rigkeit weitgehend selbst reguliert. Mentoring-Programme sind so gesehen die Blh-
ne der Entwicklung von Empowerment im Gegeniber der Entwicklung zur Anpas-
sung durch Rollentibernahme einer spezifischen Karriereentwicklung in Organisati-
onen mit Klar strukturierten Einmindungsritualen (Peters/Maschke 2006). Sie wen-
den sich auch von Zielgruppenorientierungen ab, die den Fokus retrospektiv ausrich-
ten und damit die Legitimitdt der Forderung standig bedienen miissen, was m. E. we-
der den Einzelnen noch der Organisation hinreichend zugute kommt. In vielfatiger
Weise wird dieses Phanomen in den verschiedenen Beitréagen des Bandes aufgegrif-
fen, wobel es sich auf verschiedene Entwicklungsmodelle von Mentoring-
Programmen verteilt.

5.  Zuden Beitragen in diesem Band

Die Betrage in diesem Band umfassen vier Themenbereiche, wobei es insgesamt dar-
um geht, Mentoringsysteme auf dem Wege in die Wissensgesellschaft kritisch zu be-
obachten. In diesem zweiten Band stehen, infolge der prekaren Ubergdnge von

4 Zur Entwicklung von Empowerment gehdren z. B.:

- Extraversion ( gesellig, gesprachig, dominant, aktiv)

- Emotionale Stabilitét (nicht angstlich, deprimiert, verlegen, unsicher)

- Vetréglichkeit, Freundlichkeit (freundlich, vertrauensvoll, kooperativ, versohnlich)

- Gewissenhaftigkeit (verlésslich, verantwortungsbewusst, leistungsorientiert, ausdauern),

- Offenheit fur Erfahrungen (einfallsreich, originell, viel seitig, aufgeschlossen) (Rosenstiel
2002, 215)

Nach Nida-Rumelin vermittelt das Hochschulstudium als Basis die entsprechenden Qualifi-
kationen, die der akademische Arbeitsmarkt nachfragt: elgenstandiges Denkvermogen, Arti-
kulationsfahigkeit, rasche Auffassungsgabe, kurz: Entscheidungs- und Urteil sfahigkeit (Nida
Rimelin 2005, 19). Vgl. auch die Kriterien einer kompetenten Selbstfihrung nach Miiller, die
sich Uber verschiedene empirische Studien a's , praxistauglich® erwiesen haben (Maller 2006).
Dazu gehort ein Konzept der intrapersonellen Selbstfiihrung mit den Eigenschaften der Selbst-
beobachtung, Willenssteuerung, Gefiihlsregulierung, Motivierung durch Selbstmotivierung
und Entwicklung und Vermittlung proaktiver Denkhaltungen.
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Hochschulabsolventen und den schwierigen Ubergangen in die spezifischen akade-
mischen und wissensorientierten Arbeitsmarktsegmente, diverse komplexere Aspek-
te der Potenzial férderung von jungen Hochschulabsolventen im Blickpunkt.

Die Beitrage des ersten Themenbereichs des Bandes: Prekare Ubergéange von
Hochschulabsolventen in hoch qualifizierte Arbeitsmarktsegmente eréffnen
mehrere Facetten der Ubergdnge von der Hochschule in den spezifischen Arbeits-
markt, der sich als verzogerter Eintritt in den entsprechenden Arbeitsmarkt zeigt und
damit erheblich Karrierechancen im Lebenslaufzyklus beeinflusst, da die Zugange in
spéteren Lebensphasen offen bleiben. Jutta Allmendinger und Franziska Schreyer
beschreiben in ihrem Beitrag den Arbeitsmarkt von Akademikerlnnen heute und
morgen und die Zunahme seiner bildungsoffenen Ubergange, die als individuelles
Problem bewdltigt werden mussen. Silvia Helbig betrachtet den , verschlossenen®
Arbeitsmarkt der ,,Generation Praktikum® aus der Perspektive der hoch motivierten
Absolventen, die vor diesem stehen und Perspektiven prekarer Ubergange abzuwa-
gen haben. Die Ergebnisse sind Teil einer empirischen Untersuchung, gefordert
durch den DGB. Christiane Dienel und Doreen L esske fragen in ihrem Beitrag, was
Hochschulabsolventen und insbesondere Hochschulabsolventinnen in der Region
halt, wenn sich der Zugang zu qualifizierten Arbeitspldtzen als schwierig erweist und
vor alem die biographische Schnittstelle von Schwangerschaft und Elternschaft die
Entscheidungsprozesse von Qualifizierung und Mobilitét determinieren, die die Zu-
gange zum Arbeitsmarkt individuell verscharfen.

Der zweite Tell des Bandes: Flankier ende Per sonalentwicklung und Ausdifferen-
zierung von Rekrutierungsstrategien in Mentoringstrukturen umfasst verschie-
dene Aspekte der Personalentwicklung und berticksichtigt Phasen und insbesondere
Schnittstellen innerhalb von Entwicklungsmodellen von Mentoring-Programmen.
Sibylle Peter s befasst sich zunachst mit der Entwicklung von Chancen und Potenzia-
len von Hochschul absol venten durch Mentoring und fokussiert auf den Zugang, der
insbesondere innerhalb von Modellen wie Praktikum, Training, Mentoring, €tc., in
der Regel diskutiert wird. Gerade well sich die Such- und Rekrutierungspraxis von
Unternehmen im Umbruch befindet und sich KMU verstéarkt wissensbasierten Tétig-
keiten gegeniiber sehen, pladiert die Autorin daftr, dass Mentoring-Programme a's
Teil einer flankierenden Personalentwicklung gesehen werden sollten, um be zu-
nehmend wissensorientierten Arbeitsmarkten Chancen wahrnehmen zu kénnen. Hel-
ga Lukoschat und Uta Kletzing umschreiben ihren Beitrag mit ,Mentoring Re-
visted, also besondere Merkmale und Kennzeichen von Mentoring-Programmen,
die immer wieder zu neuen Herausforderungen auffordern, weil sie neben den be-
wahrten Aspekten zwischen Mentor und Mentee die Komplexitédt von Organisations-
gestaltung und die Entwicklung von Empowerment beobachten und die Wahrneh-
mung dafir schérfen. Es folgt eine Skizzierung des Mentoring-Programmes , regi-
ostart“ von Sibylle Peters, Franziska Genge und Yvonne Willenius, einem spezifi-
schen Landesprogramm, in welchem Formen der Projektarbeit und des Projektmana-
gements durch eine , neue intensive® Vernetzung von Novizen und Experten entwi-
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ckelt und etabliert werden konnten. Jorg Kramer gibt einen Einblick in die Struktur
und dem Ablauf eines Mentoring-Programmes in einem grof3en Unternehmen, wel-
ches im Gegensatz zu vielen anderen Programmen nicht von 6ffentlicher Hand fi-
nanziert wird und eine neue Rekrutierungsstrategie eroffnet. Michael Gessler fokus-
siert in seinem Beitrag auf wissensintensive Programme im Sinne des Austausches
innerhalb einer Community of Practice. Er untersucht das Vertrauen als Mechanis-
mus der Reduktion sozialer Komplexitét am Beispiel eines intragenerativen Mento-
rings und kann erstaunliche Effekte fur die Teamarbeit — und damit fur inter- sowie
intragenerative Modelle — herausarbeiten. Désirée H. Ladwig und Michel E.
Domsch greifen Momente der Probleme der ,, Generation Praktikum® auf, wenn diese
als Doppelkarrierepaare ihre Erstplatzierung auf den spezifischen Arbeitsmarkt be-
waéltigen wollen. Der Beitrag zeigt auf, wie diese Herausforderung, vor dem Hinter-
grund eines zunehmenden Problems fr wissensbasierte Tétigkeiten, von kleineren
Unternehmen aufgenommen werden kann.

Der dritte Teil des Bandes, Mentoring als vorgelagertes und begleitendes Unter -
sttzungstool in offenen Bildungsmarkten, widmet sich mit zwel Beitrdgen den
Bedingungen, unter denen Voraussetzungen fr die Entwicklung von Empowerment
geschaffen werden kdnnen. M atthias Rudlof beschreibt ein systematisches Wissen-
schafts- und Forschungscoaching als neue Beratungsform an Hochschulen, das eher
einem informellen Mentoringsystem entspricht und seine Grundlagen in den Ver-
sdumnissen der Massenuniversitéten hat. Die Chancen, die sich daraus ergeben, lie-
gen darin, die intensive Betreuung zu fordern und auszuloten, um so junge Hoch-
schulabsolventen besser auf globale Herausforderungen vorzubereiten. Auch hier
wird ein erheblicher Bedarf fir die Entwicklung von Mentoringstrukturen offensicht-
lich, um die bildungsoffenen Ubergédnge offensiv zu gestalten. Angela Roethe kon-
kretisiert, aufgrund langjéhriger Erfahrungen mit mehreren Mentoring-Programmen,
allgemeine Kommunikationstrainings auf die Empowermentanforderungen in Men-
toring-Programmen und fokussiert diese auf spezifische Rollenanforderungen des
Arbeitsmarktes.

Erste Modelle der dritten Entwicklungsebene, wobei Zukunftsszenarien der entste-
henden Wissensgesellschaft Netzwerkperspektiven aufgreifen, schlief3en diesen
Band als vierten Teil ab. Christine Kurmeyer stellt ein neu gegriindetes Forum von
bundesweiten Mentoring-Programmen zur Forderung wissenschaftlichen Nachwuch-
ses an Hochschulen vor und verdeutlicht die Bedeutung von Mentoring as einem
Management informeller Wissensbestande.® Den Abschluss des Bandes Ubernimmt
Felix Ekardt, der mit seinem Beitrag darauf zielt, sowohl die Mentoring-Debatte as
auch das theoretische , Gerlist® zu scharfen. Vor dem Hintergrund einer kritischen
Betrachtung der Grundprobleme und Grenzen des Mentoring-Diskurses beschreibt

Unsist die Entwicklung von Foren fir Mentoring-Programme nicht zuletzt deshalb so wich-
tig, well es beispielsweise in Sachsen-Anhalt deutlich wird, dass viele kleine Unternehmen
erhebliche Nachwuchsprobleme hinsichtlich hoch qualifizierter Arbeitskréfte haben.
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er, wie sich ein Mentoring-Programm as Peer-Mentoring im Hochschul studium far
die Generation Praktikum ,,in Zeiten der Freiheit...“ entwickelt und welche grundle-
genden Uberlegungen mit solchen Formen von Selektion und Determinierung von
sozialen ungleichen Chancen einhergehen.

Im Anhang wird von Yvonne Willenius und Franziska Genge ein Handbuch zur
Gestaltung der Mentoringbeziehung vorgestellt.
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Jutta Allmendinger, Franziska Schreyer”

Trotz allem gut. Zum Arbeitsmarkt von AkademikerInnen
heute und morgen

1. Einleitung

2. Bisherige Entwicklungen
3. Perspektiven

4. Fazit

1. Einleitung

» Ich bin nicht Lokomotivfiihrer geworden. Alles ist anders gekommen, als ich ge-
dacht habe. Ich bin auch nicht Préasident geworden oder Urwalddoktor, nicht einmal
Sudienrat. Eigentlich bin ich gar nichts geworden.

Ich bin nicht Vater, nicht Ehemann, nicht ADAC-Mitglied. Ich habe keinen festen
Beruf und kein richtiges Hobby. Mir fehlt alles, was einen Erwachsenen ausmacht,
die Aufgaben, die Pflichten, die Belohnungen. Ich bin kein Vorgesetzter und keine
Autoritatsperson, ich habe keinen Dispositionskredit und trage keinerlei Unterhalts-
lasten, aul3er flr mich selbst.

Vormittags bin ich Audlieferungsfahrer. Der Rest des Tages gehdrt mir. Ich habe viel
Zeit. (...) Denn ich habe wenige Termine, die ich versdumen konnte, draul3en, in der
Welt der Arbeit” .

So beginnt der Roman ,Von der NutzZlosigkeit, erwachsen zu werden® von Georg
Heinzen und Uwe Koch (1989). Erzéhlt wird die Geschichte eines jungen Mannes,
Mathias Grewe, der im deutschen Wirtschaftswunder heranwéchst. Angesichts der
Hoffnungen der Eltern aus der Kriegsgeneration, der Sohn mége es einmal besser
haben als sie, und um als Padagoge zu gesellschaftlichen Veranderungen beizutra-
gen, beschliefdt er, zu studieren. Germanistik im Lehramt. Es ist die Zeit der Bil-
dungsreform und der politischen Aufbruchstimmung der 1970er Jahre mit ihren ver-
schiedenen sozialen Bewegungen (Hierlmeier 2002).

Doch als Grewe schliefdlich sein Studium beendet, werden junge Lehrer seines Fachs
nicht mehr gebraucht. Grewe schlégt sich mit Aushilfsobs durch. Er leidet darunter,

O Prof. Jutta Allmendinger, Direktorin des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung,
Nurnberg, E-mail: Jutta Allmendinger@iab.de; Franziska Schreyer, Institut fur Arbeits-
markt- und Berufsforschung, NUrnberg, E-mail: Franziska.Schreyer@iab.de

Der Beitrag ist ein Neuabdruck aus Allmendinger, J. (Hrsg.): Karriere ohne Vorlage, Ham-
burg 2005 (mit Erlaubnis der Kérber-Siftung Hamburg)
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gewiss. Aber er ist sich gar nicht so sicher, ob er, eingebunden in die Zwénge einer
geregelten Beschéftigung, so sehr viel glicklicher wére. Er ist jedenfalls , lieber op-
positionell als verbittert”.

»Von der Nutzlosigkeit, erwachsen zu werden“ ist ein Buch, das von der Ambivalenz
lebt: Einerseitsist es die Geschichte von einem, der sich nicht anpassen will, gehort
eine gewisse politische und |ebensweltliche Widerstandigkeit doch zu seiner Person-
lichkeit; andererseits ist es aber auch die Geschichte von einem, der sich gar nicht
anpassen kann, ist ihm as ,,Opfer des Arbeitsmarktes‘ der Zugang zu etablierter Be-
schéftigung und eher buirgerlichem Leben doch verschlossen.

Dieses Buch wurde 1989 veroffentlicht und gibt auch das Lebensgefiihl einer Gene-
ration wider. Vieles hat sich seither verandert. So sind etwa die Studierenden — selbst
in den Sozial- und Kulturwissenschaften — ,, extrinsisch-materieller* orientiert als in
den 1980er Jahren, auch wenn fast immer inhaltliche Aspekte des Fachs und der
kunftigen Berufstétigkeit an der Spitze ihrer Werteskala stehen (AG Hochschulfor-
schung 2004: 197ff.). ,,Extrinsisch-materieller* bedeutet, dass ihnen die spéteren be-
ruflichen Chancen, etwa in Hinblick auf Einkommen und vor allem Arbeitsplatzsi-
cherheit, wichtiger geworden sind. Gesellschaftlich-soziale Motivation fir Studium
und Beruf hat an Bedeutung eher verloren. Und dennoch, trotz aller Veranderungen:
Liest man von den aktuellen Problemen vieler junger Menschen, nach Abschluss ih-
res Studiums beruflich Fuld zu fassen, so erinnert doch erstaunlich vieles an den Ro-
man von Heinzen und Koch.

Auch in dem hier vorgelegten Buch werden wir viel lesen tber junge Akademikerin-
nen im Abseits, im Schatten des Arbeitsmarkts. Ohne die geschilderten Probleme
auch nur ansatzweise verharmlosen zu wollen: Wir nehmen in unserem Beitrag be-
wusst eine andere Perspektive ein und stellen ihn diese Berichten daneben. Der bis-
herige und kiunftige Arbeitsmarkt von Akademikerinnen ist, trotz allem, gut — so lau-
tet im Kern unsere Diagnose.

Aber natlrlich ist vieles eine Frage der Perspektive. Vergleicht man den beruflichen
Einstieg von Absolventinnen verschiedener Studienfacher, so tritt neben viel Positi-
vem auch etliches an Prekdrem zutage. Frauen mit Hochschulabschllissen sind ge-
gentiber Mannern immer noch im Nachteil. Doch wichtig ist auch, neben diesen und
anderen Baumen noch den Wald zu sehen. Damit meinen wir, der Blick sollte auch
tber die Akademikerlnnen hinaus gelenkt werden. Und im Vergleich zu anderen
Qualifikationsgruppen ist untibersehbar, dass Akademiker und Akademikerinnen auf
dem Arbeitsmarkt und in der Beschéftigung meist privilegiert waren und sind. Dar-
tber hinaus spricht vieles dafiir, dass die Chancen von Akademikerlnnen in Zukunft
weiter steigen werden und sogar ein Mangel an hoch qualifizierten Fachkraften zu
erwarten ist.

Im Folgenden werden wir zunachst die Grundziige der bisherigen Entwicklung des
Arbeitsmarktes von Akademikerlnnen skizzieren und diese mit den Arbeitsmarkten
der anderen Qualifikationsgruppen vergleichen. In diesem zweiten Kapitel stellen
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wir auch Ergebnisse jiungerer Untersuchungen zum Ubergang von Absolventinnen
von der Hochschule ins Beschéftigungssystem vor. In Kapitel drel steht die voraus-
sichtliche kunftige Entwicklung des (Akademiker-)Arbeitsmarktes im Mittel punkt.
In Kapitel vier werden schliefdlich zentrale Ergebnisse kurz zusammengefasst und ei-
nige Folgerungen fir die (Bildungs-)Politik gezogen.

2. Bisherige Entwicklungen

Der Vergleich von Akademikerlnnen zu anderen Qualifikationsgruppen kann ein-
drucksvoll anhand einiger Merkmale vollzogen werden, so bel der Beschéaftigungs-
entwicklung, den Besch&ftigungsbedingungen, der beruflichen Weiterbildung und
der Arbeitslosigkeit.

In der Bundesrepublik wie in anderen entwickelten Industrienationen nimmt der An-
teil der Akademikerlnnen im Beschéftigungssystem zu. Verfugten 1991 noch zwolf
Prozent der Erwerbstatigen im Bundesgebiet Gber einen Universitats- oder Fach-
hochschul abschluss, so waren es im Jahr 2004 bereits 18 Prozent (Reinberg/Hummel
2005: Anhang Tabellen 3a-c). Selbst in Krisenzeiten steigt meist die Zahl der er-
werbstdtigen Akademikerlnnen. Zwischen 1991 und 2004 waren die Akademikerin-
nen die einzige Qualifikationsgruppe, die Beschéaftigungszuwéchse fur sich verbu-
chen konnte — und zwar in hohem Ausmal3: Waren 1991 noch 4,3 Millionen Men-
schen mit Hochschulabschluss erwerbstétig, so waren es 2004 6,1 Millionen. Der
Frauenanteil an den Erwerbstdtigen mit Hochschulabschluss stieg in diesem Zeit-
raum von 32 auf 39 Prozent.

AkademikerInnen erzielen in West- wie in Ostdeutschland deutlich héhere Durch-
schnittseinkommen as Erwerbstétige mit oder ohne Berufsausbildung. Nach Daten
des Sozio-Okonomischen Panels lag 2002 im Westen der durchschnittliche Brutto-
Stundenlohn von abhangig Beschéaftigten mit Universitéats- oder Fachhochschul ab-
schluss bel 21 € im Vergleich zu 14 € bzw. 12 € bei Beschiftigten mit oder ohne ab-
geschlossene Berufsausbildung. In den neuen Landern betrugen die Léhne 16 € (U-
niversitét) bzw. 13 € (FH) im Vergleich zu 10 € und 9 €. Die Lohne der Akademike-
rinnen liegen meist unter denen der Akademiker. Im Vergleich zu den Frauen niedri-
gerer Qualifikation erzielen aber auch die Akademikerinnen deutlich héhere Ein-
kommen. Im Zeitverlauf weisen Akademikerlnnen steilere Einkommenskarrieren auf
as die Angehdrigen anderer Qualifikationsgruppen. Im Westen hat sich aber der
Einkommensabstand der Hochschul absolventinnen zum Durchschnitt aller Beschéf-
tigten zwischen 1992 und 2002 verringert, wahrend er sich im Osten vergroi3ert hat
(Weli3huhn/Grofe Rovekamp 2004: 165ff.).

Akademikerlnnen erzielen nicht nur hdhere Einkommen als anders Ausgebildete,
zumindest die Manner mit Hochschulabschluss arbeiten auch haufiger auf ausbil-
dungsadaquaten Sellen als die Manner mit abgeschlossener Berufsaushildung
(2002: West: 90 Prozent zu 85 Prozent; Ost: 92 Prozent zu 84 Prozent; Weil3-
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huhn/GroRe Révekamp 2004: 132ff.)". Bei den Frauen im Westen gilt dies fir je-
weils 80 Prozent; in den neuen Landern waren 2002 aber nur 74 Prozent der Akade-
mikerinnen im Vergleich zu 80 Prozent der Frauen mit abgeschlossener Berufsaus-
bildung ausbildungsadaquat erwerbstatig. Im Ubrigen zeigt sich im Zeitvergleich,
dass , kaum Verdrangungsprozesse (...) nach unten stattgefunden haben. Die Ar-
beitskréftenachfrage hat weiterhin hoher qualifizierte Arbeitskrafte angefordert, ohne
dabei in wesentlichem Umfang Erwerbstatige mit darunter liegenden Qualifikations-
niveaus direkt zu ersetzen (WeiRhuhn/Grol3e Révekamp 2004: 132).

Anders als bei Einkommen und ausbildungsadaquater Beschéftigung zeigen sich bel
den so genannten , unsicheren Erwerbsformen’ nur bedingt Vorteile von Akademike-
rinnen — dies ergab die ,BIBB/IAB-Erhebung” bei 34.000 Erwerbstétigen, die im
Winter 1998/99 durchgefihrt wurde (Schreyer 2000). Unter, im Vergleich zum Kon-
strukt Normalarbeitsverhéltnis, , unsicherer Beschéftigung’ verstehen wir hier die be-
fristete Beschéftigung, die Leiharbeit, die geringflgige Beschaftigung sowie die
Freie Mitarbeit®>. Mit Abstand am héufigsten unsicher beschéftigt sind zwar die Er-
werbstétigen ohne Ausbildungsabschluss. Allerdings sind im Westen die Hochstqua-
lifizierten, ndmlich die Universitétsabsol ventinnen, die am zweithaufigsten betroffe-
ne Gruppe (Abbildung 1). Bel fast allen Qualifikationsstufen in West und Ost arbei-
ten vor allem Frauen und Jingere in unsicheren Erwerbsformen.

Ausgewertet wurde auch hier wieder das Sozio-Okonomische Panel. Um sich Umfang und
Strukturen von Inadaquanz auf dieser Datenbasis anzundhern, werden die Angaben der Inter-
viewten zu ihrem formalen Qualifikationsniveau mit denen zum Anforderungsniveau ihres
Arbeitsplatzes abgeglichen (Buchel/Weizhuhn 1997: 13ff.). Allgemein ist die Erfassung von
Ausbildungsinadaquanz mit erheblichen inhaltlichen und methodisch-empirischen Problemen
verbunden, so dass Ergebnisse immer nur  Anngherungen an ein komplexes und sich histo-
risch wandelndes Phénomen sind (Blchel 1998; Plicht/Schreyer 2002; Plicht/Schober/
Schreyer 1994).

Die Angaben von Personen, deren Erwerbsarbeit unmittelbar mit einer Ausbildung verkniipft
war (z. B. Referendariate, Facharztausbildung), wurden wegen des damit einhergehenden
Sonderstatus aus den Berechnungen ausgeklammert. Bei Promotions- und Habilitationsstellen
war dies nicht moglich.
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Abbildung 1: Unsichere Beschéaftigung nach Qualifikation (aus: Schreyer 2000, S.2)

Ein wesentliches und immer wichtiger werdendes Merkmal von Erwerbsverldufen
sind Phasen der Weiterbildung: ,Alle vorliegenden Untersuchungen zum Weiterhil-
dungsverhalten kommen Ubereinstimmend zu dem Schluss, dass eine Teilnahme an
beruflicher Weiterbildung um so haufiger erfolgt, je hdher das erreichte Qualifikati-
onsniveau ist. Dieser Befund (...) wird in der Literatur auch als Matthéus-Prinzip
(Denn wer da hat, dem wird gegeben’) bezeichnet”, so restimieren Wilkens und Le-
ber (2003: 331) die Forschungslage zur formellen Weiterbildung®. Ihre eigenen
Auswertungen des Sozio-Okonomischen Panels bestatigen diesen Befund: Zwischen
1997 und 2000 wiesen die Akademikerlnnen mit 50 Prozent die hochste Teilnahme-
guote auf. Bei den Personen mit einer Lehre lag dieser Anteil bel 32 Prozent, wah-

Wéhrend der Zusammenhang zwischen Qualifikationsniveau ,,und formeller  Waeiterbildung
empirisch klar belegt werden konnte, sind die Befunde zur qualifikationsspezifischen Telil-
nahme an informeller Weiterbildung nicht ganz eindeutig” (Wilkens/Leber 2003: 331). So ist
offen, ob informelle Weiterbildung bestehende Qualifikationsunterschiede verringert oder
vergrofert.
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rend er bel den Personen ohne abgeschlossene Berufsaushildung lediglich 9 Prozent
betrug (Wilkens/Leber 2003: 333).

Kommen wir abschlief3end zur Kehrseite der Beschéftigung, der Arbeitslosigkeit. Die
Zahl der als arbeitslos registrierten Akademikerlnnen ist in den ersten Jahren dieses
Jahrhunderts  gestiegen.  Waren im  September 2001 noch  rund
180.000 Akademikerlnnen arbeitslos gemeldet, so waren es zwei Jahre spéter
253.000. Der Anstieg betraf fast alle Studienfécher, die Arbeitslosigkeit sank nur bei
der Human- und Zahnmedizin, der Musik und einigen Lehramtern. In der Folgezeit
stagnierte die Gesamtzahl der Arbeitslosen in etwa’. Da aber, wie oben skizziert und
in der offentlichen Diskussion haufig nicht beachtet, parallel die Erwerbstétigkeit der
Akademikerlnnen fast stetig zunahm, blieben die entsprechenden Arbeitslosenquoten
auch in den letzten Jahren gering. Uberhaupt sind Erwerbspersonen mit Hochschul-
abschluss im Vergleich zu anderen Qualifikationsgruppen am wenigsten von Ar-
beitdosigkeit betroffen. Das gilt, wie Abbildung2 zeigt, fur die aten
(2004: 3,5 Prozent) wie fur die neuen Bundeslander (6 Prozent) und fir lange Beo-
bachtungszeitraume. Akademikerinnen sind nach wie vor etwas haufiger arbeitslos
as Akademiker (2004 Bundesgebiet: 4,7 Prozent zu 3,5Prozent; Rein-
berg/Hummel 2005). Aber im Vergleich zu den Frauen anderer Qualifikationsgrup-
pen sind auch Akademikerinnen selten arbeitslos.

Qualifikationsspezifische Arbeitslosenquoten bis 2004
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Abbildung 2: Qualifikationsspezifische Arbeitslosenquoten bis 2004 (aus Reinberg/Hummel 2005)

4 Hinter der Stagnation verbergen sich unterschiedliche Entwicklungen, und zwar auch je

nach Studienfach. Wahrend zwischen September 2003 und September 2004 bei den Uni-
versitéts-Fachern die Arbeitslosigkeit etwa bei Maschinenbau, Elektrotechnik und Wirt-
schaftswissenschaften leicht sank, nahm sie bel den Sozialwissenschaften und hier vor a-
lem bei der Padagogik weiter zu.
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Die Datenlage ist eindeutig: Je hoher die Qualifikation, desto niedriger ist das Ar-
beitslosigkeitsrisiko. Eine akademische Ausbildung schitzt aber ,nicht nur vor Ar-
beitdosigkeit. Sie hilft offensichtlich (auch), das Arbeitsvermégen bis zum Rentenal -
ter langer und besser zu nutzen (Reinberg/Hummel 2005: 1). Denn selbst bel Aka-
demikerlnnen zwischen 55 und 64 Jahren betrégt die Arbeitslosenquote 2004 im
Bundesdurchschnitt nur 3,5 Prozent. Die durchschnittliche Arbeitslosenquote aller
Qualifikationsgruppen liegt in dieser Altersgruppe dagegen bei zehn Prozent.

Ubergang von der Hochschulein den Ber uf

Der Ubergang von der Hochschule in den Beruf kann am besten mit Hilfe von Ab-
solventenbefragungen skizziert werden. So interviewten Briedis und Minks (2004)
Absolventinnen des Prifungsahrgangs 2001 etwa eineinhalb Jahre nach dem Ex-
amen, eine weitere Untersuchung (Minks/Briedis 2005) richtet sich auf die Bachelo-
rabsolventinnen der Jahre 2001 bis 2003. Den internationalen Vergleich 6ffnet eine
Studie von Schomburg/Teichler (2003). In elf européischen Landern sowie Japan
wurden im Jahr 1998/99 Akademikerlnnen befragt, die rund vier Jahre zuvor ihr Ex-
amen abgelegt hatten. Diese Untersuchungen kommen im Kern zu eher positiven Er-
gebnissen in Hinblick auf den Berufseinstieg dieser Abschlusskohorten in der Bun-
desrepublik. Deutlich wird aber unter anderem die zum Teil enorme Streuung der
Arbeitsmarkt- und Besché&ftigungschancen insbesondere nach Studienfach.

Kommen wir zunéchst zu der Erwerbstétigkeit und den Beschéftigungsbedingungen.
Im européischen Vergleich sind rund vier Jahre nach dem Examen auch kaufkraftbe-
reinigt die durchschnittlichen Brutto-Jahreseinkommen bel deutschen Hochschul ab-
solventinnen am hochsten (Schomburg/Teichler 2003: 37f.). Allerdings unterschei-
den sich die Einkommen von Akademikerlnnen je nach Fachrichtung zum Tell er-
heblich: Anderthalb Jahre nach dem Examen im Jahr 2001 erzielten Universitéatsab-
solventinnen des Wirtschaftsingenieurwesens und der Informatik durchschnittlich
um die 44.000 Euro brutto im Jahr, wahrend die Einkommen der Magisterabsolven-
tInnen sowie der Absolventinnen der Padagogik und der Sprach- und Kulturwissen-
schaften nur etwa halb so hoch lagen (Briedis/Minks 2004: 134). Die Einstiegsgehél -
ter der ersten Bachel orabsol ventinnen sind niedriger als die von Diplomabsolventin-
nen (Minks/Briedis 2005: 110f.). Zum Beispiel erzielten Bachel orabsolventinnen der
Fachergruppe Ingenieurwissenschaften/ Informatik/ Wirtschaftswissenschaften (Uni)
mit einem durchschnittlichen Brutto-Jahreseinkommen von 32.400 Euro um rund
7.000 Euro geringere Einkommen als ihre Fachkolleginnen mit Diplomabschluss.
Erstere werden aber nach einer kilirzeren Ausbildungszeit erwerbstétig und konnen
diese Differenz in der Folgezeit moglicherwel se ausgleichen.

Auch zur Frage der ausbildungsadaquaten Beschéaftigung geben Absolventenstudien
Auskunft: Von den 1998/99 in elf europaischen Landern befragten Absolventinnen,
die vor rund vier Jahren ihr Examen abgelegt hatten, empfanden im Durchschnitt 13
Prozent ihre berufliche Situation als nicht ausbildungsadaquat. In der Bundesrepu-
blik lag dieser Wert bel 16 Prozent (Schomburg/Teichler 2003: 38ff.). Aber auch hier
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existieren wieder deutliche Unterschiede nach Studienfach: Anderthalb Jahre nach
dem Abschluss im Jahr 2001 sehen sich vor alem Absolventinnen der Elektrotech-
nik, Informatik, Physik, (Lebensmittel-)Chemie, Pharmazie und Humanmedizin as
adaquat beschéftigt (Antellswerte zwischen 60 Prozent und 71 Prozent). |nadaguat
beschéftigt sehen sich vor allem Absolventinnen der Padagogik und der Magisterfa-
cher (28 Prozent und 34 Prozent; BriedissMinks 2004: 140f.). Von den ersten Bache-
lorabsolventlnnen auf dem Arbeitsmarkt betrachten sich rund die Halfte als voll oder
zumindest weitgehend adaquat beschaftigt. Aber ein Viertel der Universitdts- und
37 Prozent der Fachhochschul absolventlnnen von Bachel orstudiengangen stufen sich
as inadaquat beschéftigt ein (Minks/Briedis 2005: 105ff.). Betroffen sind vor allem
AbsolventInnen der noch relativ neuen gesundheitswissenschaftlichen FH-Facher.

Knapp ein Viertel der deutschen Hochschulabsolventinnen hat rund vier Jahre nach
dem Examen befristete Vertrége. Dieser Anteilswert entspricht dem europaischen
Durchschnitt; besonders haufig finden sich befristete Vertrage bel den finnischen
(35 Prozent) und vor alem spanischen Absolventinnen (50 Prozent; Schom-
burg/Teichler 2003: 36). Und auch hier sind facherspezifische Unterschiede wieder
deutlich: Zum Beispiel haben nur verschwindend wenige der Informatikabsolventin-
nen in Deutschland, die in die private Wirtschaft eingemiindet sind, eineinhalb Jahre
nach ihrem Examen 2001 befristete Vertrage (Uni: 1 Prozent; FH: 5 Prozent). Von
den Absolventinnen der baubezogenen Facher mit ihrem seit Mitte der 1990er Jahre
schwierigen Arbeitsmarkt (Parmentier/Schade/Schreyer 1999) betrifft dies zwischen
11 und 18 Prozent und auch Werk- und Honorarvertrdge sind hier stark vertreten
(Briedis’Minks 2004: 119ff.)>. Bei den ersten Bachelorabsolventinnen von Universi-
téaten auf dem Arbeitsmarkt fallen relativ viele Praktika auf — absolviert nicht wah-
rend, sondern nach dem Studium (Minks/Briedis 2005: 100). Unklar ist, ob dies ads
vorubergehendes Phanomen der ersten Bachelorgeneration zu werten ist oder ob sich
hier neue Muster des Ubergangs von der Hochschule ins Beschéftigungssystem an-
deuten. Mitarbeiterlnnen von Hochschulteams der Bundesagentur fir Arbeit berich-
ten jedenfalls von einer Zunahme unbezahlter oder nicht Existenz sichernd bezahlter
Praktika ,fertiger* Hochschulabsolventinnen nach dem Examen®. In der Grauzone

Ergebnisse zum Absolventenjahrgang 2001 konnen mit friiheren zu den Jahrgéngen 1989,
1993 und 1997 gespiegelt werden. Es zeigt sich, dass sich der seit den 1980er Jahren beob-
achtbare Riickgang von unbefristeten Vollzeitstellen in der privaten Wirtschaft beim Prii-
funggjahrgang 2001 nicht fortsetzte; bei den FH-Absolventinnen nahmen unbefristete Voll-
zeitstellen sogar zu — die baubezogenen Facher ausgenommen. Briedis/Minks (2004: VIf.) ra
ten jedoch zu einer vorsichtigen Interpretation des Befunds: ,, Fir die Behauptung einer
Trendumkehr zu mehr Beschéftigungsstabilitét ist diese Entwicklung (...) noch zu neu®.

Als weiterer weicher Indikator fir zunehmende Praktika nach Studienabschluss kann auch die
Bildung der Unternehmensinitiative ,,Fair Company — Die bessere Chance fur Absolventen®
gesehen werden, die diesem Trend entgegen wirken will (www.jungekarriere.com/fair-
company). Derzeit konstituiert sich, zur Selbsthilfe und politischen Interessensvertretung,
auch ein Verein betroffener Absolventinnen (www.fairwork-verein.de).
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des Arbeitsmarktes angesiedelt, existieren bislang aber keine verlésslichen Daten zu
diesem , Zwitter“, einer Mixtur aus Ausbhildungs- und Arbeitsverhdtnis.

Berufliche Weiterbildung ist haufig. Analysen einer etwa funf Jahre nach dem Ex-
amen durchgefuhrten Befragung von Hochschulabsolventinnen des Prifungsahr-
gangs 1993 ergaben, dass gut drei Viertel der Befragten in diesem Zeitraum an beruf-
licher Weiterbildung teilgenommen haben (Willich/Minks/Schagper 2002: 19). Deut-
lich wird aber auch, dass Weiterbildung insbesondere von der Integration in das Er-
werbssystem abhéngt und sich auch innerhalb der Gruppe der Akademikerlnnen das
oben angefihrte ,,Matthdus-Prinzip* bewahrheitet. So nutzen Akademikerlnnen, die
»diskontinuierliche Erwerbsverlaufe aufweisen, sich in ungesicherten und ,lockeren’
Beschéftigungsverhaltnissen befinden, in kleinen Betrieben beschéftigt sind und die
unteren Range der betrieblichen Statushierarchie einnehmen, (...) Weiterbildungs-
maoglichkeiten vergleichsweise selten und werden von ihren Arbeitgebern auch sal-
tener gefordert und finanziell unterstitzt. Frauen, auch Frauen mit Kindern, beteili-
gen sich in etwa gleichem Umfang an Weliterbildung wie Manner; allerdings sind sie
haufiger auf eigenes Engagement angewiesen. Dabei ist das geringere betriebliche
Engagement weniger Ausdruck einer direkten Benachteiligung, sondern durfte eher
indirekt mit geschlechtsspezifischen Erwerbsverlaufen und —formen® zusammenhan-
gen (Willlich/Minks/Schaeper 2001: 1).

In der oben angefiihrten, internationalen Befragung gaben 2 Prozent der deutschen
Absolventinnen Arbeitslosigkeit als ,, hauptsachliche Téatigkeit* seit ihrem Studienab-
schluss vor vier Jahren an. In Spanien (18 Prozent) und Italien (9 Prozent) lagen die-
se Anteile wesentlich hther (Schomburg/Teichler 2003: 34). Amtliche Statistiken’
deuten darauf hin, dass Arbeitslosigkeit wieder starker ein Problem des Ubergangs
von der Hochschule in den Beruf bzw. der ersten Berufgahre geworden ist. Nachdem
der Anteil der Jingeren (unter 35 Jahren) an den gemeldeten Arbeitslosen Uber lange
Jahre hinweg sank und Akademikerarbeitslosigkeit immer mehr zu einem Problem
der Alteren wurde, stieg er 2002 erstmals wieder (Reinberg/Schreyer 2003: 6). Die
Arbeitslosenquote der Akademikerlnnen bis maximal 34 Jahre lag 2004 mit 4,8 Pro-
zent fast doppelt so hoch wie im Jahr 2000 mit 2,6 Prozent (Reinberg/Hummel
2005: 5).

3. Perspektiven

Auch wenn die Zukunft von Arbeitsmérkten gerade im Zuge der Globalisierung
nicht sicher vorausgesagt werden kann: Die Besch&ftigungschancen von Akademike-
rinnen dirften weiter steigen. Diese optimistische Annahme hat drei Grundlagen.

Daist erstens der bereits thematisierte Strukturwandel des Beschéftigungssystems in
Richtung Hoherqualifizierung. Die Bundesrepublik befindet sich wie andere hoch

! Aus Griinden hoherer Aktualitat wird hier auf amtliche Statistiken und nicht auf Absolventen-

befragungen Bezug genommen.
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entwickelte Wirtschaftsnationen auch auf dem Weg in eine Wissens- und Informati-
onsgeselIschaft. Von der damit verbundenen Expansion anspruchsvoller, , sekunda
rer* Dienstleistungstétigkeiten etwa im Bereich Forschung und Entwicklung, Bera-
tung und Lehre profitieren Akademikerlnnen am meisten (Abbildung 3; Rein-
berg/Hummel 2003; Bund-Lé&nder-Kommission fur Bildungsplanung und For-
schungsforderung 2001).

Erwerbstatige* in Deutschiland

nach Tatigkeitsniveau, in %

Hochgualifizierte _

Tatigkeiten
Fachtatigkeiten mit - ~ .
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Einfact L\_
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13,6

e .
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* ohne Auszubildende
Quelie |1AB/Prognos Projektion 1999 @ |AB

Abbildung 3: Erwerbstétige in Deutschland (Reinberg/Schreyer 2003, S.4)

Zum Zweiten vollzieht sich in der Bundesrepublik ein tief greifender demographi-
scher Wandel (Fuchs/Sthnlein 2005). Die Erwerbsbevilkerung (Bevolkerung im Al-
ter von 15 bis 64 Jahren) wird zahlenmaliig stark abnehmen und das ,, Arbeitskréfte-
angebot” sinken. Im Jahr 2002 waren in Deutschland knapp 56 Millionen Menschen
im erwerbsfahigen Alter. Selbst wenn man von einer, gemessen an bisherigen Gro-
[fenordnungen, unrealistisch hohen jahrlichen Nettozuwanderung von 200.000 Aus-
|anderninnen ausgeht, werden im Jahr 2050 nur mehr 43 Millionen Menschen zwi-
schen 15 und 64 Jahren in Deutschland leben (Abbildung 4). In anderen Industrie-
staaten sind &hnliche Entwicklungen zu beobachten (Eichhorst/Thode 2002: 44f.),
wenn auch nicht immer so ausgepragt.



Trotz alem gut. Zum Arbeitsmarkt von Akademikerlnnen heue und morgen 37

=1
on

Millionen

@
=]

on
o

50 §

45

oM 000 Ted

40

S 100 74

35

Nat. Bevilkerungsbewegung

30
2002 amoe 2018 2026 2034 2042 2050

*Wanderungssaldo von Nichtdeutschen,
aufterdem Nettozuzug von Deutschen aus
dem Ausland in Hahe von 467 Mio

Abbildung 4: Projektion der 15- bis 64-Jahrigen bis 2050 unter verschiedenen Wanderungsannah-
men (Fuchs/Sohnlein 2005, S. 24)

Zum Dritten I&sst die Qualifikationsentwicklung der Bevolkerung in Verbindung mit
dem Strukturwandel und dem demographischen Wandel einen Mangel insbesondere
an Hochqualifizierten erwarten (Reinberg/Hummel 2003; Bund-Lander-Kommission
far Bildungsplanung und Forschungsforderung 2001). Die derzeitige Akademiker-
erwerbstétigkeit wird hauptsachlich von den mittleren Altersgruppen getragen. In
den néchsten ein bis zwel Jahrzehnten scheiden diese geburtenstarken Jahrgénge
sukzessive aus dem Erwerbsleben aus. Sie konnten nur dann halbwegs ausreichend
ersetzt werden, wenn die nachrtickenden geburtenschwachen Jahrgange deutlich bes-
ser qualifiziert sein wirden a's frihere Kohorten. Dies ist derzeit aber nicht in Sicht.
Entgegen verbreiteter Annahmen ist die Bildungsexpansion der letzten Jahrzehnte in
Westdeutschland seit Beginn der 1990er Jahre mehr oder weniger zum Stillstand ge-
kommen. Beispielsweise sank die Brutto-Studierquote® ein halbes Jahr nach Schul-
abgang von 76 Prozent beim Studienberechtigten-Jahrgang 1990 auf 65 Prozent
beim Jahrgang 1999. Beim Jahrgang 2002 stieg sie wieder leicht auf 69 Prozent
(Heine/ Spangenberg/Sommer 2004).

Die Brutto-Studierquote bezeichnet den ,, Anteil all jener Hochschul zugangsberechtigten eines
Jahrgangs, die ein Studium an einer Universitdt oder an einer Fachhochschule aufnehmen
(werden), unabhangig vom erfolgreichen Abschluss dieses Studiums* (Heine/ Spangenberg/
Sommer 2004: 4).
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Offen bleibt, ob dies ein dauerhafter Aufwaértstrend ist. Die Zahl der Studienanfange-
rinnen ist im Jahr 2004 jedenfalls wieder gesunken (um 6 Prozent im Vergleich zum
Vorjahr), auch in den als besonders zukunftstréchtig geltenden Ingenieur- und Na-
turwissenschaften (Statistisches Bundesamt 2004). Gleichzeitig bleiben die Studien-
abbruchquoten hoch: Von hundert deutschen Studienanféngerlnnen erreichen im
Schnitt nur 75 einen Hochschulabschluss. Uberdurchschnittliche Abbrecherquoten
finden sich nicht nur in den Sprach- und Kulturwissenschaften, sondern — an Univer-
sitéten wie an Fachhochschulen — auch in den Wirtschaftswissenschaften, in der In-
formatik und in der Elektrotechnik (Heublein/Schmelzer/Sommer 2005).

4. Fazt

Bei allen Unterschieden nach Studienfach, Konjunktur oder Geschlecht: Die Gruppe
der Akademikerlnnen war bereits in der Vergangenheit am Arbeitsmarkt und bei den
Beschéftigungsbedingungen eher privilegiert. Dies zeigt sich etwa bei der Arbeitslo-
sigkeit, bei der Adaquanz der Tatigkeit und beim Einkommen.

In Zukunft wird der Bedarf an Hochqualifizierten welter steigen. Dies begriindet sich
im Strukturwandel des Beschaftigungssystems hin zur Informations- und Wissensge-
sellschaft. Bevolkerungsriickgang und Bildungsstagnation werden Projektionen zu-
folge zu einem Mangel an akademisch gebildeten Fachkraften fuhren. Vor diesem
Hintergrund durfte sich mittelfristig auch die Situation in weniger ,, marktgangigen*
Fachern aus den Sozia- und Geisteswissenschaften entspannen. Hat sich doch be-
reits in der Vergangenheit immer wieder gezeigt, dass bei Fachkraftemangel die Of-
fenheit von Betrieben gegeniber , Quereinsteigerinnen” zunimmt (Dostal 2002; Ar-
beitsmarkt-1nformationsservice div. Jg.).

Fir die Bildungs- und Gesellschaftspolitik ergeben sich vor diesem Hintergrund eine
Reihe von Anforderungen, von denen abschlief3end zwei genannt werden: Zum einen
gilt es, die auch im internationalen Vergleich hohe soziale Ungleichheit beim Hoch-
schulzugang abzubauen (Isserstedt u. a. 2004: 6ff.) — nicht nur aus 6konomischen
Grinden, sondern auch aus Griinden der Chancengleichheit. Deutschland hat ein ho-
heres Potential an ausbildungsfahigen Personen, as es derzeit erschliefdt. Gerade
Kinder mit Migrationshintergrund und aus ausbildungsschwachen Elternhausern
muUssen frih gefordert und durfen nicht ausgegliedert werden (Allmendinger 2005
und 2004).

Zum anderen mussen bei der derzeitigen Studienstrukturreform im Zuge des Bolog-
na-Prozesses die Weichen richtig gestellt werden. Derzeit ist noch weitgehend offen,
ob und welche Ubergangsquoten vom Bachelor- in das Masterstudium festgelegt
werden. Allerdings ist der Bachelor bereits offiziell als Regelabschluss eines Hoch-
schulstudiums definiert (Sekretariat der KMK 2003). Diese Definition ,,gibt jedoch
implizit Ubergangsquoten in das Masterstudium vor, besagt der Begriff Regelab-
schluss doch, dass die Mehrheit der Hochschulabsolventen dieses Qualifikationsni-
veau erreichen soll und die Aufnahme eines Masterstudiums im direkten Anschluss
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an das Bachelorstudium eben nicht zum Regelfall wird* (Minks/Briedis 2005: 77).
Sofern in den Bundeslandern Ubergangsquoten diskutiert bzw. geplant werden, lie-
gen diese etwa zwischen 25 und 50 Prozent (vgl. auch: Horstkotte 2005). Vor dem
Hintergrund steigender Qualifikationsanforderungen im Beschéaftigungssystem und
einer zunehmend globalisierten Welt ist aber zu fragen, inwieweit es sinnvoll sein
kann, nur einen Teil der interessierten Bachel orabsolventinnen zum Masterstudium
zuzulassen. Die Zahl der Hoherqualifizierten wird dadurch weiter begrenzt.

Mathias Grewe, der Held aus ,Von der Nutzlosigkeit, erwachsen zu werden®, mit
dem wir unseren Beitrag begannen, musste nach seinem Studium die Erfahrung ma-
chen: ,Mit dem Gefuhl, fir vieles geeignet zu sein, muss ich heute feststellen, dass
ich fur nichts gebraucht werde*. Ahnlich Trauriges werden viele gut qualifizierte
Menschen auch in jingerer Zeit erleben. Fur viele wird diese Erfahrung aber vori-
bergehend sein, denn der Arbeitsmarkt fir Akademikerlnnen ist, trotz allem, gut.
Und begriindet zu erwarten ist - auch dies sollte unser Beitrag zeigen - dass er sich
mittelfristig noch verbessern wird.
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Hochqualifiziert und trotzdem kein Job? — Das Ph&dnomen der
, Generation Praktikum®

Erste Ergebnisse zur Situation aus der DGB-Jugend Studie ,, Praktika von Hochschulabsol venten®

Die geflihlte Situation

Praktikum nach dem Abschluss — Job oder Arbeitslosigkeit
Echtes Praktikum oder prekare Beschaftigung?

Die DGB-Jugendstudie ,, Praktika von Hochschul absol venten*

PWDNPE

1. Diegefuhlte Situation

In der letzten Zeit haufen sich die Hinweise, dass Hochschulabsolventen® Schwierig-
keiten beim Berufseinstieg haben. Junge Menschen, die von der Hochschule kom-
men, finden demnach keine feste Anstellung, sondern durchlaufen eine bis zu mehre-
ren Jahren dauernde , Ubergangszeit®, die mit einer Vielzahl von Gelegenheitsjobs,
Zeit- und Werkvertrdgen, Formen der (Schein-)Selbstéandigkeit oder Praktika Uber-
brickt wird. Scheinbar absolvieren immer mehr Hochschulabsolventen nicht nur ein
Praktikum, sondern eine Fllle von Praktika hintereinander. Man spricht hier von
» Praktikaschleifen”, wovon immer mehr Studierende aus immer zahlreicheren Fach-
richtungen betroffen seien.

Bisher gibt es noch keine reprasentativen Zahlen® dariiber, wie viele Absolventen
wie viele Praktika machen, bevor sie ein existenzsicherndes Einkommen erzielen.
Indikatoren, die diese Entwicklung hin zu mehr Praktika bestatigen, gibt es jedoch
einige:

Erstens: Das Verhdltnis von Praktikaangeboten zu reguldren Jobs in allen grol3en
Online-Stellenbdrsen. So ermittelte die auf 1T- Bereich und Dax- Unternehmen spe-
zialisierte Online-Stellenbdrse www.worldwidejobs.de fir den April 2006 einen An-
teil von 41 Prozent Studentenjobs/Praktika bei den ausgeschriebenen Stellen der
DAX-Unternehmen. Fir weitere Branchen fehlt solch eine Auswertung jedoch, da
die groféen Stellen-Borsen (z. B. www.jobpilot.de oder www.stepstone.de) den An-

. SilviaHelbig ist politische Referentin in der Abteilung Jugend des DGB Bundesvorstandes,

E-mail: silvia.hebig@dagb.de

Aus Griinden der Lesbarkeit wird im Text die mannliche Form verwendet. Manner und Frauen
sind gleichermal3en gemeint.

Das Institut Arbeitsmarkt und Beruf der Bundesagentur hat bei einer Betriebsbefragung im
Juni 2003 bundesweit 800.000 Praktikanten/Aushilfen ermittelt. Wobei nicht nach Alter bzw.
Bildungsgrad unterschieden wird. IAB Forschungsbericht Nr. 2/2004, S. 14.
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teil von Praktika-Anzeigen im Verhdltnis zu reguléren Stellenangeboten nicht aus-
werten. Der jederzeit selbst durchftihrbare Test zeigt jedoch, dass die Anzahl von
Praktika-Angeboten anhaltend hoch ist.

Zweitens. Das Verhdtnis von reguléren Vollzeitjobs zu Formen potenziell prekérer
Beschéftigung® wie Mini-Jobs, Teilzeitarbeit und geringfiigiger Beschéftigung. Der
Bestand an Vollzeit beschéftigten Arbeitnehmern ist zwischen 1991 und 2004 um ein
Finftel gesunken. Cirka 6 Millionen Personen sind aus dieser Gruppe ausgeschieden,
so dass sich der Gesamtumfang von ehemals 29,5 Millionen Vollzeitbeschéftigten
auf 23,75 Millionen verringerte. Die Anzahl der Geringfligig- und/oder Teilzeitbe-
schéftigten hat sich in Deutschland seit Anfang der neunziger Jahre von 5,5 Millio-
nen auf heute knapp 11 Millionen nahezu verdoppelt. Nicht jede Teilzeitarbeit fallt
unter prekare Beschéftigung. Allerdings ist zu vermuten, dass dabei sozialversiche-
rungspflichtige in geringfiigige Beschéftigungsverhéltnisse (z. B. Mini-Jobs oder
Praktika) umgewandelt wurden. Ein nicht geringer Teil dieser Arbeitnehmer® diirfte
eine soziaversicherungspflichtige Vollzeitbeschéftigung vorziehen. An Bedeutung
gewonnen hat auch die (Schein-)Selbstandigkeit, die auf 11 % (= 4,25 Millionen Er-
werbstédtige) angewachsen ist. Anfang der neunziger Jahre hatte der Anteil noch bei 9
% gelegen.”

Drittens. Die gestiegene Zahl von Anfragen in der gewerkschaftlichen Online-
Beratung www.students-at-work.de lasst darauf schlief3en, das zunehmend Praktika
fUr Tatigkeiten vergeben werden, wo eigentlich eine bezahlte Fachkraft eingesetzt
werden muisste. Diesen Verdacht legen auch oftmals die in den Praktika
Ausschreibungen formulierten Anforderungen nahe (z. B. selbstandige Tétigkeit als
Ubersetzer in Heimarbeit, alleinige M essestandbetreuung, Softwareentwicklung).

Wahrend junge Menschen mit einem niedrigem oder gar keinem Bildungsabschluss
bereits seit langem von fehlenden beruflichen Perspektiven betroffen sind, haben nun
angesichts der sich zuspitzenden Lage auf dem Arbeitsmarkt vermehrt auch junge
Menschen mit einem hoheren oder sehr hohen Bildungsabschluss Schwierigkeiten
beim Einstieg ins Berufsleben. So betrug die Arbeitslosenquote von Hochqualifizier-
ten (Hochschulabschluss) im Jahr 2002 4,5 % und lag damit im oberen européi schen

Mit prekéaren Beschéaftigungsformen sind Arbeits- oder Ausbildungsverhatnisse mit einer ge-
ringen Arbeitsplatzsicherheit, niedriger Entlohnung und einem geringen rechtlichen Status
gemeint. Dies beinhaltet somit Mini-Jobs, Scheinsel bststandigkeit, Praktika, Einstiegsqualifi-
zierungen (EQJs), Volontariate und andere Arten der nicht tarifvertraglich geregelten Beschéf-
tigung. Auch wenn Praktika kaum statistisch erfasst werden, so I&sst der insgesamt wachsende
Anteil prekérer Beschaftigung den Ruckschluss zu, dass auch Praktika, die aufgrund der nicht
oder kaum vorhandenen Entlohnung als besonders prekér einzustufen sind, elnen grof3eren
Stellenwert auf dem Arbeitsmarkt einnehmen.

Mitte 2004 arbeiteten nach den amtlichen Angaben 4,75 Millionen Erwerbstéti ge ausschlief3-
lich in solchen Beschéftigungsverhdltnissen.

> vgl. Deutsche Bundesbank, Monatsbericht Juli 2005, S. 16.
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Drittel®. Diese rein quantitative Zahl sagt alerdings wenig Uber das tatsichliche
Ausmald an entstandardisierten Erwerbsbiografien von Hochschulabsolventen aus.
Schon seit langerer Zeit verlaufen die Ubergange aus dem Studium in das Berufsle-
ben nicht mehr ohne Schwierigkeiten. Neben der Sucharbeitslosigkeit lassen sich el-
ne ganze Zahl von weiteren Existenz- und Erwerbsformen feststellen, in denen die
Zeit zwischen Studium und Berufsleben tberbrickt wird (Briedis’Minks, 2004: 57).
In bestimmten Branchen kann von einem gesicherten Berufseinstieg im klassischen
Sinne nicht mehr gesprochen werden, stattdessen bilden sich ,Patch-Work-
Biografien“ heraus, in denen Phasen der Erwerbstétigkeit immer wieder mit Phasen
der Arbeitssuche durchsetzt sind. So ist zwischen Ausbildung und Beruf eine mehre-
re Jahre wahrende Dauerprekaritdt bzw. eine Phase mit Arbeit aber ohne existenzsi-
cherndes Einkommen getreten. In Amerika gibt es fur diese Situation schon seit Be-
ginn der 1990er Jahre die Bezeichnung floundering period. Eine Phase, in der man
zappelt wie eine Flunder.

Da Praktika von Hochschulabsolventen weniger der klassischen Definition eines
Praktikums entsprechen, bel der ndmlich das Lernen im Vordergrund steht, sondern
viel mehr das Kontakte knuipfen fir den erwiinschten Berufseinstieg Hauptmotivati-
on fur Praktika von Absolventen ist (s. Ergebnisse DGB-Jugend Studie), konnen die-
se Praktika zwischen Studium und Beruf als klassische Form eines Uber gangsar -
beitsmarktes’ skizziert werden. Dieser Ubergangsarbeitsmarkt zeichnet sich durch
ein hohes Qualifikationsniveau, flexibelste Arbeitszeiten und hohe Mobilitét, niedri-
ge Entlohnung und geringe Sozialstandards sowie eine spezifische Form der Prekari-
tat zwischen Hoffung auf Anstellung und enttduschenden ,, Warteschleifen* aus. Der
Ergebnisspiegel des Hochschulinformationssystems kommt schon 2002 zu dem
Schluss: ,,Die Beschéaftigungskrise in der ersten Hélfte der 1990er Jahre zwang Inge-
nieure, Mathematiker, Natur- und Geisteswissenschaftler auf3ergewohnlich haufig,
fur eine langere Ubergangsperiode mit meist unterqualifizierten Jobs vorlieb zu
nehmen“ (HIS, 2002: 249).

2. Praktikum nach dem Abschluss—Job oder Arbeitslosigkeit?

Die Phase der Arbeitssuche zwischen Studium und Berufseinstieg wird auch as
Sucharbeitslosigkeit skizziert. ,,Damit ist der Suchprozess angesprochen, mit dem
Arbeitskréfte die fir sie passenden Arbeitsplétze finden* (Mankiw 2001: 634). Esist
davon auszugehen, dass eine sechs Monate oder auch langer dauernde Arbeitssuche

®  OECD Employment Outlook (2004: Tabelle D).

Zur Theorie der Ubergangsarbeitsmérkte siehe Schmid, Giinther (2002), Wege in eine neue
Vollbeschéftigung, Frankfurt sowie ders. (2004), Soziales Risikomanagement durch Uber-
gangsarbeitsmarkte, Berlin.
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bel Hochschulabsolventen heute eher die Regel, denn die Ausnahme ist.? Zu diesem
Such- und Warteprozess gehdren auch die postgraduellen Praktika.

Jahrlich erwerben ca. 200.000 junge Menschen einen Hochschulabschluss. Es sind
dies ca. 130.000 Universitatsdiploma (auch Magister, BA/MA) und ca. 70.000 Fach-
hochschul diploma.® Die Einstiegswege in den Beruf fiir Hochschul absolventen ver-
laufen heute nicht mehr , gradlinig“ sondern hochgradig ausdifferenziert. Und wéh-
rend die floundering period, das Aneinanderreihen von unterqualifizierten Jobs, Ho-
norartétigkeiten etc. in einer Phase der Sucharbeitslosigkeit im Ubergang Hochschu-
le/Beruf von der Wissenschaft zunehmend erforscht wird, wurden speziell Praktika,
als eine Form dieser Uberbriickungsphase bisher nicht erfasst.

So unterscheidet das HIS sechs verschiedene Ubergangsprofile vom Studium in den
Beruf:*°

* Reguldre Erwerbstatigkeit: Selbstandige und nichtselbstandige Erwerbsar-
beit im Anschluss an das Studium

« Ubergangsjobs: kurzzeitige Uberbriickung von Wartezeiten durch meist min-
derqualifizierte Tatigkeiten meist in der Phase der Stellensuche

* Werk-und Honorararbeiten
» Zweite Phaseder Ausbildung wiez. B. in Form eines Referendariats

* Waeitere akademische Qualifizierungen: z. B. Promotion, Aufbau- und Wei-
terbildungsstudiengange

* Arbeitdosigkeit

Den groften Block macht dabei die ,,regulére Erwerbstatigkeit* aus, der gut 50 Pro-
zent der Universitdtsabsolventen (ein Jahr nach dem Ende des Studiums) nachgehen.
Diese Zahlen sagen jedoch wenig Uber die Erwerbssituation der Absolventen aus, da
ebenfalls Formen potentiell prekérer Beschéftigung wie z. B. (Schein-) Selbststan-
digkeit oder Praktika unter die Rubrik ,regulére Erwerbstétigkeit fallen knnen.

Praktika sind demnach in dieser Klassifikation nicht erfasst bzw. kénnen verschiede-
nen Ubergangsprofilen zugeordnet werden. Die Betroffenen sehen und/oder melden
sich meist nicht arbeitslos, haben aber auch keine regulére, existenzsichernde Be-
schéftigung. Werden die Praktikanten durch die Bundesagentur fur Arbeit gefordert,
gibt es ebenfalls keine Zuordnung innerhalb der Ubergangsprofile des HIS, da die
Praktikanten weder im klassischen Sinne arbeitslos sind noch einer reguléren Er-
werbstatigkeit nachgehen. Es zeigt sich aso deutlich, dass sich postgraduelle Prakti-

8 Hochschulteam der Agentur fir Arbeit in der Universitét Bielefeld (2004): Wege zum Ar-
beitsplatz, Bielefeld.

o Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.), Grund und Strukturdaten 2001/ 2002.

10 vgl. im Folgenden: HIS-Ergebnisspiegel 2002.
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kanten bisher in einer sowohl rechtlichen als auch sozialen Grauzone befinden. Folg-
lich signalisiert dieser Bereich auch statistikfreie Lebensstil phasen.

Der Anteil von Absolventen, die nach dem Hochschul studium eine unbefristete Voll-
zeitstelle antreten liegt bel 42 Prozent (Jahrgang 2001, ein Jahr nach dem Ende des
Studiums). Insgesamt ist allerdings festzustellen, dass der Anteill von Hochschul ab-
solventen, die nach dem Studium ein sog. ,Normalarbeitsverhdltnis‘ (unbefristet,
Vollzeit) antreten, seit Jahren abnimmt. So hat sich die Zahl der Angestellten in un-
befristeter Vollzeittatigkeit vom Prifungsjahrgang 1989 bis zum Prifungsjahrgang
1997 um 13 Prozent reduziert. Diesist als klares Indiz daftir zu werten, dass sich die
Form des Berufseinstiegs diversifiziert, und sich die Perspektiven von Hochschul ab-
solventen auf eine unbefristete Vollzeitanstellung zunehmend minimieren. Es lassen
sich sogar chronische Ubergangsprobleme fiir einzelne Studiengdnge und Wissen-
schaftsbereiche beobachten (Beywl, 2002: 2). Dies gilt insbesondere fir die Ingeni-
eurberufe, aber auch die Sozial- und Gel steswissenschaften.

Im Zuge der Entwicklung der Arbeitsgesellschaft, der Entgrenzung von Arbeit sowie
der strukturellen Verénderung der Lebenslaufe nimmt die Zahl derer, die nach dem
Studium ohne feste Anstellung sind, demnach stetig zu. Die Entstandardisierung von
Erwerbsbiografien gerade auch im Segment der Hochqualifizierten ist auf dem Vor-
marsch. (Schober, 2001: 21) Atypische und prekare Beschéftigung, Ubergangsjobs
und Phasen der Selbstandigkeit nehmen fur Hochschulabsol venten mittlerwelle eine
wichtige Rolle ein (HIS/Heine, 2002: 247ff.).

Einschrankend ist zu betonen, dass trotz dieser Entwicklungen die Gruppe der Aka-
demiker weiterhin am Arbeitsmarkt privilegiert ist. Ihre Chancen auf eine Erwerbstéa-
tigkeit sind hoher, die Gefahr der Arbeitslosigkeit ist deutlich niedriger (Rein-
berg/Schreyer, 2003: 4). Dies schliefdt sie von der Entwicklung auf dem Arbeits-
markt, den Strukturveranderungen in der Erwerbslandschaft und der zunehmenden
Prekarisierung von Arbeitsstellen allerdings nicht aus.

3. EchtesPraktikum oder prekare Beschaftigung

In den letzten Jahren hat sich der Begriff Praktikum grundlegend gewandelt. Ur-
spriinglich dazu gedacht, sich beruflich zu orientieren und as Pluspunkt im Lebens-
lauf, also ein wichtiges Moratorium im Verlauf des Studiums oder nach dem Studi-
um im direkten Anschluss and das Hochschulexamen, muss heute eine ganze Gene-
ration aufpassen, dass ihr Lebenslauf nicht pl6tzlich nur aus Praktika besteht. Nat(r-
lich bietet ein Praktikum immer noch Vortelle: Es erleichtert die Entscheidung fur
den zukinftigen Beruf. Es fordert Kompetenzen, die in der Schule oder im Studium
brach liegen und bezeugt Interesse und Engagement. Doch leider ist nicht alles ein
Praktikum, was so heilit.

Die klassische Form eines Praktikums hat den Erwerb beruflicher Kenntnisse und die
berufliche Orientierung zum Ziel. So ist es seitens des Gesetzgebers (Berufsbil-
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dungsgesetz § 26) festgeschrieben. In diesem Verstandnis dienen Praktika einer
wichtigen Orientierungsleistung fur den Einstieg in das Berufsleben.

Ein Praktikum ist also eine Ausbildung in einem Betrieb und bildet einen Teil oder
eine Vorstufe zu einer anderweitig zu absolvierenden Ausbildung (Gabler Wirt-
schaftslexikon 1993, S. 2625). Laut eines Urteils des Bundesarbeitsgerichtes steht
das Lernen im Vordergrund und darf nicht von der jewelligen Arbeitsleistung des
Praktikanten tberlagert werden. Ein Praktikum grenzt sich von einem regulédren Ar-
beitsverhdltnis dadurch ab, dass der Praktikant nicht in die tégliche Verrichtung der
Arbeit fest eingeplant ist, sondern zusétzlich im Betrieb mitlauft (6 AZR 564/01 BAG
vom 13.03.2003). Wenn die Arbeitsleistung gegentiber dem Erwerb beruflicher Er-
kenntnisse Uberwiegt, hat der Praktikant Anspruch auf vollen Lohn (8138 11 Burger-
liches Gesetzbuch).

Bei Praktika von Akademikern ist eine Unterscheidung zwischen Praktika wahrend
des Studiums und solchen, die erst nach einem Abschluss absolviert werden, wichtig.
Denn die Praktika von Studierenden entsprechen mutmaldlich der Definition eines
Praktikums wie oben dargelegt. Sie dienen der Ergénzung von Lerninhalten des Stu-
diums und dem Erwerb erster beruflicher Erfahrungen. Sie sind curricularer Bestand-
teil des Studiums fur wichtige Erfahrungen in ergdnzungstheoretischen Inhalten.

Bei Praktika von Absolventen steht laut den Ergebnissen der hier noch vorzustellen-
den DGB-Jugend Studie ,, Praktika von Hochschulabsolventen® nicht das Lernen im
Vordergrund. Stattdessen haben Praktika hier die Funktion der Uberbriickung von
Wartezeiten bzw. des Kontakte knipfens. Diese ,, Praktika® werden zum Zwecke des
Berufseinstiegs als nicht bezahlte oder unterbezahlte Arbeit geleistet. Fir den Hoch-
schulabsolventen Uberwiegt hier der Arbeits- gegentiber dem Lernanteil. Als Bei-
spiele fur solche , Praktika® kdnnten Langzeitpraktika (lénger als drei Monate) oder
auch Praktika als Ersatz fUr regulére soziaversicherungspflichtige Beschéftigung
gelten, welche Vollzeitarbeitspldtze voribergehend oder dauerhaft kompensieren.

Diese , Praktika* sind jedoch im juristischen Sinne kein Praktikum. Es handelt sich
bei diesen , Praktikanten® um normale Arbeitnehmer mit den dblichen Arbeitnehmer-
rechten, denen auch eine angemessene Entlohnung zusteht. Diese Praktika sind eine
Variante prekérer Beschaftigung innerhalb der floundering period, wobei die Vermu-
tung nahe liegt, dass Praktika auf Grund der zunehmenden zeitlichen Ausdehnung
und der geringen Bezahlung die schlechteste Mdglichkeit der Sucharbeitslosig-
keit/Uberbriickung von Wartezeiten darstellt, im Vergleich zu bspw. Honorartatig-
keiten oder befristeten Arbeitsvertragen.

Betrachtet man dazu das Verhdltnis von soziaversicherungspflichtigen Vollzeitjobs
zu geringflgiger Beschéaftigung und Selbstandigkeit in den letzten Jahren, liegt die
Annahme, dass in den vergangenen Jahren sozial versicherungspflichtige Vollzeitjobs
zunehmend auch durch ,, Praktika“ ersetzt wurden, nahe. Ob dies tatséchlich fast die
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Halfte aller Graduierten-Praktika betrifft, wie unsere Stichprobe' ergeben hat, kann
nur durch eine reprasentative Folge-Studie be- oder widerlegt werden.

Der Berufseinstieg von Akademikern ist Inhalt zahlreicher wissenschaftlicher Ab-
solventenbefragungen. Die letzte Absolventenbefragung des HIS™ hat das Thema
Praktikum, wie schon erwéahnt, jedoch nur am Rande behandelt. Die soziale Lage
derjenigen, die sich in so genannten , Praktikakarrieren® befinden, ist noch weitge-
hend unerforscht. Deshalb liegen zu diesem Phanomen bisher jenseits von Erfah-
rungsberichten keine belastbaren Daten vor. Die DGB-Jugend hat deshalb eine eige-
ne Studie erstellt, um dieses Phanomen offen zu legen und erstmals néher zu unter-
suchen.

4. DieDGB-Jugend Studie,, Praktika von Hochschulabsolventen®

Die Studie bedient sich quantitativer wie qualitativer Verfahren und konzentriert sich
im Rahmen der Berufseinstiegsphase auf die Situation von Praktikanten, welche ein
Universitétsstudium bereits abgeschlossen haben. Die Ergebnisse setzen sich aus
Expertenbefragungen™ in Form eines standardisierten Leitfadeninterviews sowie ei-
ner Stichprobe' zusammen. Die explorative Studie ist a's Voruntersuchung fir wei-
tergehende Arbeiten angelegt. Sie ist nicht représentativ und kann lediglich einen
Einblick in das Themenfeld eréffnen. Folgende Beobachtungen lassen sich im Rah-
men der Studie feststellen:

Offensichtlich hat die Krise auf dem Arbeitsmarkt die Akademiker erreicht. Obwohl
diese Gruppe nach wir vor deutlich bessere Job-Chancen als niedriger Qualifizierte
hat, verlauft der Einstieg vom Studium in den Beruf nicht mehr ohne Unterbrechun-
gen. Die Berufseinstiegsphase (Phase zwischen Studium und Vollzeiterwerbsarbeit)
wird mit einer Vielzahl von befristeter Beschaftigung, Ubergangsjobs, Honorar- und
Werkvertrdgen, Formen der (Schein-)Selbstandigkeit oder so genannten ,, Praktika*
tberbriickt. Noch umstritten ist, ob sich diese Phase ausgedehnt hat. Unsere Ergeb-
nisse legen diesen Schluss nahe.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Praktika von Hochschulabsolventen keine
Seltenheit mehr sind und in ihrer Zahl zum Tell wohl massiv zunehmen. Nach dem
Studium sind Praktika ein durchaus fester Bestandteil der postgraduellen Berufsein-
stiegsphase. Auch neuere wissenschaftliche Erkenntnisse in Bezug auf Bachelor-
Absolventen weisen auf die Zunahme dieser Entwicklung im Laufe des ersten Jahres

1 Uber die Halfte der ca. 100 Befragten gaben an, einen regul&ren Job ausgelibt zu haben.

2= vgl. Hochschulinformationssystem GmbH (HIS), Ergebnisspiegel 2002.

3 Befragt wurden Experten des Ubergangs Hochschule/Arbeitsmarkt, von hochschulischen Be-

ratungszentren, Arbeitgeber, Praktikanten.

4 Die Stichprobe umfasst ca. 100 befragte Absolventen. Der Anteil der Fachhochschulabsolven-

ten ist vernachléssigbar.
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nach dem Studienabschluss hin (Minks/Briedis 2005). Dies trifft allerdings nicht fir
alle Fachrichtungen zu.

Unsere Ergebnisse legen den Schluss nahe, dass vor allem digenigen Absolventen
betroffen sind, welchen durch das Hochschulstudium kein klarer Berufsweg vorge-
zeichnet ist. Das gilt insbesondere fur die Geistes- und Soziawissenschaften. Aber
auch Architektur und in zunehmenden Mal3e auch die Wirtschaftswissenschaften
scheinen betroffen. An der quantitativen Befragung nahmen Uberdurchschnittlich
viele (70 Prozent) Frauen bzw. Absolventen aus den Sozial- und Gei steswissenschaf -
ten teil. Uber die Griinde, weshalb viel mehr Frauen als Manner an der Befragung
teilgenommen haben, 1&sst sich an dieser Stelle nur spekulieren. Eine weitergehende
Studie musste diesen Trend tiefer gehend untersuchen. Das gilt auch fir die, nach
Aussage einer Expertin, regionalen Unterschiede in Bezug auf die Inanspruchnahme
postgradueller Praktika, welche demnach ein insbesondere in Grof3stadten existentes
Phénomen wéren.

Grundsétzlich lasst sich erkennen, dass mehr als ein Praktikum nach dem Hoch-
schulabschluss bereits ein Anzeichen einer berufsbiografischen Krise ist. Erst recht
sind somit Praktikakarrieren ohne Aussicht auf eine regulére Erwerbstédtigkeit ein
Zeichen fur den Zustand einer prekar gewordenen Berufseinstiegsphase eines Teils
der Hochschulabsolventen.

Mit der geringen Entlohnung wird die Abhangigkeit von den Eltern™ und damit die
Jugend- bzw. Studienphase in die Zeit des Berufseinstiegs verlangert. Familienpla-
nungen geraten dabei in den Hintergrund. Die Betroffenen selbst empfinden ihre La-
ge as empfindliche Verletzung ihrer Wirde. Jene, die sich in einer prekéren Be-
rufseinstiegsphase befinden, klagen Uber soziale aber auch psychische Probleme.

Der Nutzen eines Praktikums ist unwidersprochen. Deutlich wird hier allerdings,
dass der Lerneffekt mit wachsender Berufserfahrung deutlich nachlasst. Weitere
Praktika dienen weniger der beruflichen Orientierung als vielmehr der Uberbriickung
der Phase zwischen Studium und Beruf bzw. zur Vermeidung von Phasen der Ar-
beitdosigkeit. Damit sind sie keine Praktika im Sinne des Urteils des Bundesarbeits-
gerichtes, sondern prekdre Beschéftigung, die wegen der erhofften Vermittlungs-
funktion in den reguléren Arbeitsmarkt in Kauf genommen wird.

Fir die Praktikaanbieter sind postgraduelle Praktikanten zum grof3en Teil willkom-
mene oder gar unersetzliche Hilfskréfte, welche zum Betriebsergebnis beitragen,
hochsten Leistungseinsatz zeigen und den Betriebsablauf sicherstellen. Genau dies
wird an den Praktikanten geschétzt. Und sie sind nicht nur hochproduktiv, eigen-
standig, leistungsfahig und billig, sondern bringen auch neue Ideen in die Firmen,

> Entgegen der Stichprobenergebnisse, wonach nur ein geringer Teil der Absolventen Praktika

mit Sozialleistungen finanziert, zeigen die Zahlen der Bundesagentur fur Arbeit, dass 11.000
Absolventen im September 2005 unmittelbar nach ihrem Abschluss ALG |1 beantragt haben,
maoglicherwel se auch zur Finanzierung des Lebensunterhalts wahrend eines Praktikums.
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auf welche diese gerade im wissensintensiven Beratungs- und Kommunikationsbe-
reich angewiesen sind. Man konnte die postgraduellen Praktikanten als ,, Schmiermit-
tel“ des Betriebsablaufs bezeichnen, ohne die die Arbeitsabléufe ins Stottern geraten
wirden. Hier sind Ausbeutungsphanomene erkennbar. Die Unternehmen selbst
bestreiten dies meist nicht.

Praktika fungieren zunehmend als Ersatz fur regulére Beschéftigungsverhaltnisse.
Folgt man der Rechtssprechung des Bundesarbeitsgerichts sind diese Praktika im en-
geren Sinne als reguléres Arbeitsverhdtnis zu bezeichnen. Diese Studie legt daher
den Schluss nahe, dass zunehmend regulére Tatigkeiten durch Praktikanten substitu-
iert werden. Praktikanten laufen also nicht mehr nur im Betrieb mit, sondern befin-
den sich in einer prekdren Beschéftigung im Graubereich zwischen Lernen und Ar-
beiten. Die Praktikanten arbeiten Vollzeit mit hohem Arbeitsdruck und Uberstunden.
Sie Ubernehmen offensichtlich Tatigkeiten von reguldr Beschéftigten aber erhalten
keinen oder geringen Lohn. Solche Praktika von Absolventen entstehen also aus un-
mittelbarem betriebswirtschaftlichem Kalkil der Unternehmen. Der Einsatz von
Praktikanten als regulér Tétige ist zu einer zweifelhaften Norm in bestimmten Unter-
nehmens- und Beschéftigungsbereichen geworden.

Die Ergebnisse der Studieim Uberblick

Diese Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die Berufseinstiegsphase von Hoch-
schulabsolventen bestimmter Zielgruppen zunehmend sozial unsicher und prekar
wird. Die Zunahme von Praktika und der Durchlauf von Praktikakarrieren sind dabel
— neben anderen — ein besonders hervorstechendes Phanomen dieser prekdren Be-
ruf sel nstiegsphase.

Anhand der Ergebnisse lassen sich folgende Aussagen treffen:

 Die Anzahl der nach dem Studium absolvierten Praktika nimmt nach Ansicht
der Experten zu.

* Davon sind auch zunehmend Studiengénge betroffen, die bisher einen prob-
lemlosen Ubergang in den Arbeitsmarkt garantiert haben, wie z. B. Wirt-
schaftswissenschaften.

« Uber die Halfte der Praktikanten gibt an, hauptsachlich reguldre Tatigkeiten
ausgelibt zu haben. 40 Prozent haben trotz Vollzeitarbeit keinen Lohn erhal-
ten.

» Die Entlohnung der Praktikanten steht in einem eklatanten Missverhdltnis zur
geleisteten Arbeit. Diese Form von Praktika ist prekér und Tell eines unregu-
lierten Niedriglohnsektors.

* Die meisten Praktika von Hochschulabsolventen dienen der Arbeitsvermitt-
lung, weniger der beruflichen Orientierung. Dies widerspricht dem Zweck ei-
nes Praktikums laut der Definition des Bundesarbeitsgerichts und des Berufs-
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bildungsgesetzes, wonach bei einem Praktikum der Erwerb beruflicher Kennt-
nisse im Vordergrund stehen muss.

» Die Praktikaanbieter planen die Praktikanten im Betriebsablauf fest ein. Se
profitieren, nach eigener Aussage, enorm von den motivierten, kreativen, kos-
tenguinstigen und Vollzeit arbeitenden Mitarbeitern.

e Mehr as ein Drittel der Praktikanten klagt tber Arbeitsdruck und Uberstun-
den. Fast die Halfte bezeichnet ihr Praktikum als ,, Ausbeutung®”.

» Den Praktikaanbietern fallt es allerdings leicht, Praktikanten auch unter Hoch-
schulabsolventen zu rekrutieren, da diese aufgrund der schlechten Arbeits-
marktsituation, sehr schnell bereit sind, Praktika zu machen. Nach Aussagen
der Experten &8sst sich eine gewisse Fixierung auf Praktika feststellen, wah-
rend weitere Lern- und Erwerbsformen weniger in Betracht gezogen werden.

» Das hat zur Folge, dass sich ein regelrechter Praktikantenarbeitsmarkt entwi-
ckelt hat, durch den regul &re Jobs verdrangt werden.

» Die psychische Belastung der Praktikanten ist enorm. Die prekére Arbeitssitu-
ation zieht offenbar eine langwierige Phase von Verunsicherung, Selbstzwei-
feln und Minderwertigkeitskomplexen nach sich.

Eine weitere Studie der DGB-Jugend in Zusammenarbeit mit der FU Berlin und der
Hans-Bdckler-Stiftung im Herbst 2006 soll klaren, wie viele Absolventen welche
Anzahl von Praktika machen, weshalb tberdurchschnittlich viele Frauen von Prakti-
kakarrieren betroffen scheinen, inwiefern das Problem regional auftritt, welche
Branchen konkret betroffen sind und inwiefern Praktikakarrieren sich negativ auf die
individuelle und famili&re L ebensplanung auswirken.

Diese Studie unterstreicht, dass wir es mittlerweile auch unter den Hochschul absol -
venten mit einer , geprellten Generation“ (P. Bourdieu) zu tun haben. Unsere Aus-
wertungen belegen, dass formal hohe Bildung sowie soziodkonomische Unsicherheit
und berufliches Prekaritét eine seltsame Symbiose eingehen. Franz Schultheis ver-
deutlicht im Fazit der Studie ,, Gesellschaft mit begrenzter Haftung“: Die Betroffenen
»leiden doppelt an dieser Situation: einerseits an ihrer materiellen Dimension, ande-
rerseits an der Diskrepanz zwischen Verheif3ung und Anspruch hier und dem tatsach-
lich erreichten Status dort* (Schultheis, 2005; 579).'¢

Obwonhl die heutigen Generationen von Hochschulabsol venten mit deutlich besserem
Bildungskapital ausgestattet sind, sind die Bildungsabschliisse bei weitem nicht
mehr so viel ,,wert” und der Berufseinstieg immer schwieriger und ausdifferenzierter.
Die Prekarisierung der Berufseinstiegsphase von Hochschul absol venten sollte weite-
re, auch politische Beachtung finden, zur Alternative gestaltet werden, die den Uber-
gang verbindlicher arrangieren.

16 Michael Vester bezeichnet solche Bildungsstatus deshalb auch al's , entwerte Produktivkraft®
(Vester, 2005: 31).
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Die Sudie,, Praktika von Hochschulabsolventen® der DGB-Jugend ist im Méarz 2006
erschienen und in voller Lange unter www.dgb-jugend.de einsehbar .
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Was hélt Absolventinnen in der Region? Strategien flr en
besser es M anagement biografischer Schnittstellen

1. Hochschulen und regionaler Innovationstransfer

2. Gehen oder Bleiben. Die biografische Schnittstelle Examen

3. Mdogliche Strategien zur Erhdhung der Haltewirkungen der Hochschulen in Ostdeutschland
und zur besseren Vereinbarkeit von Elternschaft und Studium

1. Hochschulen und regionaler Innovationstransfer

Die neuen Bundeslander verlieren jahrlich tausende Einwohner durch Abwanderung.
Stérker noch tragt der Geburtenrtickgang zur Schrumpfung der Bevolkerung bei. Ge-
rade die Akademikerinnen bleiben zu einem erheblichen Teil kinderlos, bekommen
ihre Kinder erst sehr spét oder beschranken sich auf eine Ein-Kind-Familie. Diese
beiden parallel laufenden Entwicklungen werden — nach jahrzehntelanger Tabuisie-
rung bevolkerungspolitischer Themen — mittlerweile sowohl von der politischen Of-
fentlichkeit als auch von der Wissenschaft als problematisch wahrgenommen (Ger-
loff 2004). In Sachsen-Anhalt wandern seit Jahren vor allem die gutausgebildeten
Frauen und Méanner zwischen 18 und 35 Jahren ab. Nachdem das Land in ihre Aus-
bildung investiert hat, kehren die jungen Leute ihm den Riicken auf der Suche nach
einer besserbezahlten Arbeit, um Familienangehdrigen oder Freunden nachzuziehen
oder um einfach die Welt zu erkunden. Problematisch an diesem auch aus anderen
Bundeslandern bekannten Wandeurngsverhalten ist nur, dass diese Abgewanderten
nur selten in einigen Jahren wieder nach Sachsen-Anhalt zuriickkehren. Zum anderen
zieht Sachsen-Anhalt auch nicht andere junge Menschen aus anderen Bundeslandern
an, die die Alterung der Gesellschaft aufhalten kdnnten.

Ein Forschungsprojekt an der Hochschule Magdeburg-Stendal (FH) hat in den Jah-
ren 2003-2004 Problemfelder in Sachsen-Anhalt und vorhandene Ldsungsansétze
aus bekannten Abwanderungsregionen verglichen und weiterreichende Mal3nahmen-
vorschlége fur eine bevolkerungsorientierten Regionapolitik erarbeitet. Zielgrup-
penbezogene L 6sungsansatze aus den skandinavischen Landern zeigen, dass univer-
sitére Einrichtungen starke Magnetwirkungen auf junge Menschen ausiiben. Innova-
tive Studiengénge, optimale Studienbedingungen und ein grinderfreundliches Klima
fuhren zu Bevdlkerungswachstum — selbst in der Region Nordfinnland konnte die
Grindung der Universitdt Oulu junge Menschen anziehen und den Rlckgang stop-

. Prof. Dr. Christiane Dienel, Leydenallee 37a, 12167 Berlin, E-mail: c.dienel @t-online.de; Lo-
reen Lesske M.A., Hochschule Magdeburg-Stendal (FH), Fachbereich Sozia- und Gesund-
heitswesen, Breitscheidstr. 2, 39114 Magdeburg, E-mail: |oreen.lesske@hs-magdeburg.de
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pen. Ostdeutsche Hochschulen Uben diese Magnetwirkung nur in Ansétzen aus.
Zwar wurden viele Standorte auch im Blick auf regionale Wirkungen neu gegrindet
oder ausgebaut. Aber die Bevolkerungseffekte blieben bisher eng begrenzt. Nach
Abschluss der ersten Ausbauphase werden nunmehr sogar wieder Studiengange ge-
schlossen, finanzielle Mittel fur Universitéten gekirzt, Personal stellen bleiben unbe-
setzt. Der Zustrom von Studierenden funktioniert bisher relativ gut, aber viele Ab-
solventinnen zieht es nach dem Studium direkt in die westlichen Bundeslander. Die
Frage, durch welche gezielten Mal3nahmen nicht nur die Anziehungs-, sondern auch
die Haltefaktoren von Hochschulen und damit Regionen gestarkt werden kénnen,
wurde bisher kaum gestellt. Stattdessen blieb der Blick fokussiert auf den — Uberwie-
gend technologisch verstandenen — Innovationstransfer von Hochschulen in die Re-
gion. Der potentielle ,,Bevdlkerungstransfer” blieb auf3en vor.

Das Forschungsprojekt , Bevolkerungsmagnet Hochschule”* kniipft hier an. Es geht

von zwel Befunden aus: zum einen der verbreiteten Kinderlosigkeit von Akademike-
rinnen, zum anderen der Tatsache, dass Familiengrindung einer der bedeutsamsten
Haltefaktoren ist: Wer Kinder hat, vernetzt sich mit seinem Wohnumfeld und zieht
nur noch wesentlich seltener weg. Das Projekt hat sich deshalb zum Ziel gesetzt, an
den beteiligten Hochschulen (Fachhochschule Magdeburg, Universitét Magdeburg,
Universitét Greifswald) Malinahmenvorschldge fir mehr Familienfreundlichkeit zu
erforschen, familienfreundliche Strukturen zu initiieren sowie eine damit verbundene
Sensibilisierung fur das Thema des demografischen Wandels an den Hochschulen in
Ostdeutschland zu erreichen. Denn gerade an der Schnittstelle zwischen Studienab-
schluss und Eintritt ins Berufsleben bzw. Selbststandigkeit konnen sich viele Studie-
rende eine Familiengrindung vorstellen. Unwissen bzw. Unsicherheit hadt von die-
sem Schritt ab, u. a. weil Best practice-Beispiele fir die Nicht-Eltern unter den Stu-
dierenden nicht sichtbar sind. Gerade Studierende, die in ihrem Umfeld keine studie-
renden Eltern haben, kénnen sich einen Alltag mit Kindern nicht vorstellen. Nie-
mand lebt ihnen vor, wie die Gleichzeitigkeit von Studium und Elternschaft tatséch-
lich funktioniert, dass liegt vor allem daran, dass studierende Eltern beide Bereiche
trennen und ihre Kinder nicht mit in die Hochschuleinrichtungen nehmen (kbnnen).

Hochschulen konnten — bel einer umfassenderen Umsetzung von familienfreundli-
chen Mal3nahmen — zum Bevolkerungsmagnet gerade der ostdeutschen Universitéts-
stadte werden. Denn Hochschulen haben ein nicht zu vernachl assigendes Angebot an
Humanvermogen und Wissensproduktion. Der Transfer des Wissens in andere Ge-
sellschaftsbereiche hinein erfolgt zunehmend in Form von Unternehmensgrindun-
gen. Akademische Unternehmen sind dberdurchschnittlich erfolgreich und halten
bzw. ziehen hochqualifizierte junge Akademikerinnen in die Region. Der Wissens-

Das Bundesministerium fir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung férdert dieses Projekt des ne-
xus Institut fir Kooperationsmagagement und interdisziplinédre Forschung an der Hochschule
Magdeburg-Stendal (FH), der Otto-von-Guericke-Universitét Mageburg und der Ernst-
Moritz-Arndt-Universitét Greifswald, Laufzeit: September 2005-Oktober 2006
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transfer von der Hochschule in die regionale Wirtschaft erfolgt bekanntermalien
durch Personaltransfer (Absolventinnen, Fortbildungsmoglichkeiten fir Mitarbeite-
rinnen der Unternehmen, Praktikantlnnen, Diplomandinnen, Lehrbeauftragte der Un-
ternehmen an Hochschulen) oder Technologie- und Forschungstransfer (gemeinsame
Projekte, Nutzung von Patenten, Beratungs- und Gutachtertétigkeiten, Spin-off-
Unternehmensgrindungen). Hochschul-Absolventinnen, die also eine Unterneh-
mensgrundung im Umfeld ,ihrer* universitdren Einrichtung planen, benétigen eine
gut ausgebaute Infrastruktur, die sich nicht nur auf die harten Standortfaktoren be-
ziehen darf. Denn junge Akademikerlnnen sind keineswegs abgeneigt, am Ende des
Studiums Unternehmensgriindung und Elternschaft zu verbinden.? Allerdings wird in
den neuen Bundeslandern von Schwierigkeiten bel der Attrahierung von Fachkraften
berichtet, die auf schlechte (weiche) Standortfaktoren zuriickzufihren sind.

Die Hoffnungen fiir eine regionale Wirtschaftsentwicklung ruhen gerade an Univer-
sitétsstandorten zu einem betrachtlichen Teil auf der Ansiedlung von Unternehmen
in innovativen Branchen. Zwischen dem Studienabschluss und einer Unter-
nehmensgrindung liegt aber eine mehrjahrige Interimszeit, in der es besonders wich-
tig ist, potentielle Griinder zu halten, da Unternehmen in aller Regel dort gegriindet
werden, wo sich der Lebensmittelpunkt des Grinders zum Zeitpunkt der Pla-
nungsphase fir eine Grindung befindet. Die Familie erh@lt damit als Haltefaktor eine
direkte wirtschaftspolitische Bedeutung.

Im Folgenden sollen familienpolitische Potenziale fir Hochschul standorte aufgezeigt
werden. Schwerpunkt bildet das Bundesland Sachsen-Anhalt. Das verwendete Da-
tenmaterial stammt in erster Linie aus der bereits erwdhnten Studie ,,Bevolkerungs-
magnet Hochschule”. Im Rahmen dieser Studie wurden sowohl quantitative wie qua-
litative Daten zur Situation von Hochschulangehérigen mit Kindern (Studierenden,
Mitarbeiterlnnen und Lehrenden) an den Untersuchungsstandorten erhoben. In einem
ersten Schritt wird basierend auf Abwanderungszahlen Sachen-Anhalts die Situation
studierender Eltern aufgezeigt. In einem zweiten Schritt sollen exemplarisch Mal3-
nahmen diskutiert werden, die zu einer familienfeundlicheren Kultur an den universi-
taren Einrichtungen fldhren und damit auch potenzielle Eltern am sachsen-
anhaltischen Universitétsstandort Magdeburg halten konnen.

2. Gehen oder Bleiben. Die biografische Schnittstelle Examen

Am Beginn dieses Abschnittes steht ein kurzer Blick auf den quantitativen Umfang
der Abwanderung aus Sachsen-Anhalt. Davon ausgehend wird die Situation Kinder
erziehender Studentlnnen bzw. Akademikerlnnen skizziert.

Umfassendere Aussagen hierzu bietet die Studie ,, Implementierung familienfreundlicher Mal3-
nahmen und Strategien in ostdeutschen Modellregionen mit stark rickléufiger Bevolkerungs-
zahl: Hochschulen as Katalysator regionaler Entwicklung in Ostdeutschland ab Oktober
2006 unter www.menschen-fuer-ostdeutschland.de
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Bei der Altersgruppe der 18- bis 24-Jahrigen hat Sachsen-Anhalt im Jahr 1991 den
bis heute hochsten Wanderungsverlust von absolut ca. 11.100 Personen bzw. von re-
lativ 42,6 Prozent zu verzeichnen. Nach einem kurzzeitigen Sinken des Wande-
rungsminus bis 1993 auf ca. 2.300 Personen bzw. der Nettowanderungsziffer auf -9,8
Prozent, stieg er bis 2001 kontinuierlich auf ca. -7.500 Menschen bzw. 32,5 Prozent.
Bei den unter 18-Jahrigen, und dies gilt auch fir die nachfolgenden Altersgruppen
bis unter 65 Jahre, hat Sachsen-Anhalt im Jahr 2002 wieder etwas weniger Menschen
0. a Alters an Westdeutschland verloren: ca. -6.800 bzw. -29,6 Prozent (Roloff
2004, S. 70). Auch bel der Altersgruppe der 25- bis 29-Jahrigen weist Sachsen-
Anhalt im Jahr 1991 mit 4.500 bzw. 19,8 Personen je 1.000 seiner Einwohner dieses
Alters den vergleichsweise stéarksten Verlust auf. Dieser verringerte sich bis 1994 auf
auffalig wenige 20 Personen und war, relativ gesehen, mit einer Nettowanderungs-
ziffer von -0,1 Prozent so gut wie ohne Bedeutung fir die Bevolkerungsentwicklung
Im 0. a. Jahr. Doch in den Jahren danach siedelten dann wieder immer mehr 25- bis
29-jahrige Menschen in westliche Bundeslander dber; 2001 macht deren Wande-
rungsminus wieder ca. 3.600 bzw. 28,9 Menschen je 1.000 aus.

In dieser Gruppe der 25- bis 29-Jéhrigen sind am ehesten digjenigen zu finden, die
as (potenzielle) Eltern und als Studierende in Frage kommen. Die Anforderungen an
die Vereinbarkeit dieser beiden Entscheidungen zur Lebensgestaltung ziehen fir kar-
rierebewusste Familiengriinderlnnen verschiedene Anspriiche an einen Studien- und
L ebensstandort nach sich:

Verantwortete Elternschaft bedeutet, dass Eltern bewusst Zeit mit ihren Kindern
verbringen wollen, dass sie die Entwicklung der Kinder begleiten und mal3geblichen
Einfluss auf die Erziehung ihrer Kinder nehmen wollen. Sie mussen daher bel ihrem
Zeitbudget nicht nur Studium, gegebenenfalls Job und Freizeitaktivitdten einplanen,
sondern auch Zeit fur das Kind bzw. die Kinder. Fur berufstatige MUtter liegt die L6-
sung gerade wenn die Kinder noch sehr klein sind in der Reduktion der taglichen o-
der wochentlichen Erwerbsarbeit. Entsprechende Teilzeitangebote fir Studierende
gibt es noch zu wenig. Das mag daran liegen, dass traditionell die Organisation des
Hochschulstudiums ganz in der Eigenverantwortung der Studentinnen und Studenten
lag. Seit aber verbindliche Regelstudienzeiten eingefiihrt worden sind, bei deren U-
berschreitung zum Teil empfindliche Gebihren féallig werden, sind Regelungen zu
Urlaubssemestern, die nicht auf die Studiendauer angerechnet werden, wichtig. Auch
Tellzeitstudienangebote fur studentische Eltern sind dringend notwendig. Die Ein-
fuhrung der noch starker verschulten Bachelor-Studiengénge, die nicht selten mit
Vollzeitpraktika kombiniert werden, hat diesen Bedarf sogar noch erhéht. Hinzu
kommt, dass die derzeit vorhandenen Betreuungseinrichtungen den Bedarf an flexib-
ler Betreuung nicht abdecken konnen. Da gibt es Vollzeitplatze fur Kinder stu-
dierender Eltern, die um 17 Uhr enden. Fir Vorlesungen, Praktika oder Laborzeiten
ab 17 Uhr bisin die Abendstunden hinein fehlt dann die Unterbringungsmoglichkeit.
Zudem berichten Studierende der Otto-von-Guericke-Universitét Magdeburg bei-
spielweise von eingefahrenen Zeitschienen der Lehrenden, die es ihnen unmadglich
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machen, an Pflichtseminaren teilzunehmen. Die Lehrenden bieten Veranstaltungen
immer am gleichen Tag zur gleichen Uhrzeit an. D.h. liegt ein Seminar o. & in der
Zeitschiene 17-19 Uhr, wird es erziehenden Studierenden verwehrt an dieser Veran-
staltung teillzunehmen. Und dieser Zustand andert sich auch in den kommenden Se-
mestern nicht. Eine studierende Mutter von zwei Kindern schildert ihre Erfahrungen

so:3

263 A: | Also was mich zum Beispiel wirklich oft geargert hat mit diesen Vorlesungen,

264 dass es welche gibt, die manchmal wirklich 19 Uhr anfangen. Und das ist fir
265 mich halt, verstehe ich Gberhaupt nicht, wie es so etwas geben kann. Aber
266 wahrscheinlich ist das nur flr mich so ein Problem oder jedenfalls fir Eltern.
267 Da misste man auch irgendwie mal jemanden haben, wo man das anbringen
268 kénnte. Dass man halt sagt, also das ist nicht in Ordnung.

269|1: |Da konnten Sie dann generell gar nicht teilnehmen?

270 A: |Nein, und weil es auch oft so ist, dass diese Vorlesungen, die werden zwar
271 jedes 2. Semester angeboten, aber dann fast immer zur gleichen Zeit. Das ist
272 dann, die Professoren haben dann so ihre Zeiten und die machen das dann
273 immer dann. Also man hat dann nicht mal in irgendeinem anderen Semester

274 die Mdglichkeit.

Die hier geschilderte Vereinbarkeitsproblematik insbesondere bel Priifungen, Prakti-
ka und Laborzeiten fuhrt in logischer Konsequenz dazu, dass sich das Studium eben
dieser Studentinnen und Studenten erheblich verlangert. Sogar ein Drittel der M itter
brechen deutschlandweit ihr Studium ab. Grinde hierfir sind auch familienfeindli-
che oder einander widersprechende gesetzliche Regelungen und Verordnungen zu
Studiendauer, Forderung von Studierenden und den Studien- und Prifungsordnun-
gen der Universitaten.

Betreuungsei nrichtungen, deren Offnungszeiten diese Anspriiche abdecken konnten,
gibt es selten. Sie werden von den studierenden Eltern aber auch nicht als dauerhafte
Regelung angestrebt, denn esist ja auch gewiinscht, Zeit mit den Kindern zu verbrin-
gen, die heutzutage eben aufgrund einer Entscheidung gewollt werden. Als Griinde,
warum sie eine Familiengrindung wahrend des Studiums fir so besonders schwierig
halten, gaben befragte Studierende an:*

Familiengriindung wirde zur Verlangerung des Studiums fihren;
unzureichende finanzielle Absicherung, u. a. Verlust von BAF6G-Ansprichen;
unzureichende M dglichkeiten zur Kinderbetreuung;

unzureichende Unterstiitzung bzw. zu wenig Verstandnis seitens der Lehrkréafte
und Kommiliton/-innen;

3 Interview SmK_OVG_2; Zeile: 263-274
vgl. u. a Familienmonitor; Nr. 4 2005
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insgesamt eine wenig kinderfreundliche Atmosphére an der Hochschule;
hohe zeitliche Belastung durch das Studium.

Gerade das Problem der fehlenden Unterstiitzung durch Lehrende belastete studie-
rende Eltern, die am Projekt , Bevolkerungsmagnet Hochschule® teilnahmen beson-
ders. Studierende in den Bachelor-Studiengéngen gerieten unter Rechtfertigungs-
druck gegeniiber den Lehrenden, wenn sie vorgeschriebene Stundenpléne aufgrund
der familidren Verpflichtungen nicht einhaten konnten. Da es an offiziellen Rege-
lungen bspw. in Prifungs- oder Studienordnungen an den beteiligten Hochschulein-
richntungen (Otto-von-Guericke-Universitst Magdeburg,  Ernst-Moritz-Arndt-
Universitét Greifswald und Hochschule Magdeburg-Stendal) fehlt, waren die Eltern
darauf angewiesen, Sonderregelungen mit jedem einzelnen Lehrenden zu treffen und
immer wieder aufs Neue auf deren Kooperation und Nachsicht zu hoffen. Eine Stu-
dentin im ersten Semester eines Bachel or-Studienganges an der Hochschule Magde-
burg-Stendal berichtet von ihren Erfahrungen bei der Verschiebung von Seminaren.
Ausgangsproblem der hier beschriebenen Szene war die Tatsache, dass sie im Stun-
denplan drel Tage in der Woche bis 19 Uhr ausgewiesen bekommen hatte und dies
nicht mit ihren Familienaufgaben vereinbar war.”

266 |A: |Obwohl es, also der Koordinator meinte, das ist kein Problem, er hat dann

267 auch an alle Dozenten ne E-Mail geschrieben, dass ich jetzt in diese

268 Lerngruppe jetzt komme, wo ich jetzt bin (...)

270 |A: |Ahm, gab natirlich dann am Anfang, wo dann, ahm, die Teilnehmerliste rum
271 gingen, ja, Sie stehen nicht drauf, Sie kbnnen hier nicht in den Kurs rein. Ich
272 so, ja Herr H. hat die E-Mail an Sie alle so geschrieben und

273 |I:  |Mhm

274 |A: | ach ja, das war das, okay, es (...)

279 |A: |Obwonhl, &h, &h, ein Dozent, ist nicht so, Sie stehen nicht auf meiner Liste also

280 gehen Sie bitte! Obwohl ich da in der Vor, also in dem Seminar direkt dann
281 schon drum k&dmpfen musste, dass ich, ah, dort bleiben kann. (..)

283 |A: Und ich habe dann gesagt zu ihm, ich habe auch die E-Mail mit. Und er

284 meinte dann halt so, ja, Sie kbnnen hier nicht einfach in dieses Seminar

285 kommen. Es gibt noch andere. Stellen Sie sich mal vor, wenn hier ne Mutti mit
286 Kind kommt, die mochte garantiert auch in den Kurs.

287 |I. | (lacht)

288 |A: Und da hab ich gesagt, entschuldigen Sie bitte, aber ich bin Mutter von zwei
289 Kindern. Okay, dann ist, gut, erledigt. (lacht)

Angesichts der Belastungen ist es nur folgerichtig, dass nur ein Drittel der Studie-
renden Mtter in Deutschland geradlinig studiert, d. h. ohne Unterbrechung, Studien-
fach- oder Hochschulwechsel. Von den Studentinnen ohne Kinder sind demgegen-
uber zwel Drittel ,geradlinig”. Bei den Mannern sind die Unterschiede schwécher,

°  Interview SmK_HS-MD-SDL_1; Z.: 266-289
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aber immer noch deutlich. Aufgrund der eigenen Vorstellungen von Mutterschaft,
die eindeutig die Betreuung der Kinder durch die eigenen Mutter favorisiert, wobei
far immerhin 39 Prozent eine Fremdbetreuung erst ab einem Alter von drel Jahren in
Frage kommt, bedeutet die Unterbrechung des Studiums oft den ,Einstieg in den
Ausstieg” (Middendorf 2004). Ein Vierte der Miutter bricht das Studium ab
(Heublein/Spangenberg/Sommer 2003). Von denen, die Examen machen, bewdltigt
wiederum jede Dritte nicht den Berufseinstieg. Ein verzégerter Berufseinstieg bedeu-
tet in der Praxis allerdings haufig wegen des ,, Dequalifizierungsprozesses’ (Klein
und Braune 1995) den ganzlichen Verzicht auf einen dem Studienabschluss ange-
messenen Beruf (Birkelbach 1998).

Akademikerinnen auf den verschiedenen Stufen der Karriereleiter bevorzugen im
Hinblick auf die Vereinbarkeit von Familie und Beruf mehrheitlich das adaptive
Modell, bei dem Kinder den gleichen Rang einnehmen wie berufliche Ambitionen.
In der Praxis bedeutet das eine Favorisierung von Teilzeitarbeit. Mit dieser grund-
sétzlichen Einschrankung der zeitlichen Verflgbarkeit fur wissenschaftliche Arbeit
geraten Frauen mit Kindern schnell gegentiber Méannern, aber auch gegeniber Frau-
en ohne Kinder im Wettbewerb ins Hintertreffen. Selbst Vollzeit arbeitende Frauen
mit eindeutiger Berufsorientierung sind eher fur die Organisation der Kinderbetreu-
ung zustandig als die Véter und missen insofern auch Anspriichen gentigen, die mit
einer wissenschaftlichen Karriere erst vereinbart werden missen. Es gibt also Be-
nachteiligungen durch eine eingeschrankte zeitliche Verflgbarkeit, die fast aus-
schliefdlich Frauen betreffen. Wahrend Méanner als Voraussetzung zur Familiengriin-
dung in erster Linie eine sichere berufliche Position, also eine Etablierung anstreben,
wollen Frauen vor alem den beruflichen Wiedereinstieg nach der Familienphase
durch geniigend Berufserfahrung absichern. Unsere Untersuchung hat gezeigt, dass
diese strukturelle Benachteiligung bereits im vorberuflichen Raum Hochschule be-
ginnt, obwohl das Studium grundsétzlich einer flexibleren Gestaltung eher zugang-
lich scheint als das Arbeitsleben.

3. Mdgliche Strategien zur Erhohung der Haltewirkungen von Hochschule
in Ostdeutschland und zur besseren Vereinbarkeit von Elternschaft und
Studium

Angesichts der Tatsache, dass in Sachsen-Anhalt viele ausgeschriebene Stellen fir
Ingenieurinnen und Ingenieure nicht besetzt werden kdnnen, viele Betriebe fur die
Zukunft schon einen dramatischen Mangel an gut ausgebildeten Ingenieurlnnen se-
hen und sogar die Betriebe in der Informationswirtschaft dringenden Arbeitskréafte-
bedarf signalisieren, fragt sich, wie viel Zeit die akademischen Lehrstétten noch ver-
streichen lassen, bis sie gezielt an einer Verbesserung der Lebens- und Lernsituation
studierender Eltern arbeiten wollen. Schliefdlich ist erwiesen, dass Familien — auch
die von Studierenden — weniger mobil sind als Einzelpersonen. Das bedeutet, dass
Frauen und Manner, die z. B. in der Abschlussphase ihres Studiums eine Familie
grunden, weniger geneigt sind, den Ort ihres Studiums nach dem Examen zu verlas-



62 Christiane Diend, Loreen Lesske

sen. Sie kennen die lokale Infrastruktur usw. und kdnnen auf gut funktionierende,
belastbare Netzwerke zurtickgreifen. Familiengrindung kann sich daher as en
wichtiger Haltefaktor fur die umworbene Gruppe der Akademiker und Akademike-
rinnen, also junge, gut ausgebildete Hochqualifizierte beiderlei Geschlechts, erwei-
sen. Das Motiv zur Abwanderung ist bei diesen ndmlich anders al's landlaufig vermit-
telt wird, nicht die eigene Arbeitslosigkeit, sondern dies sind vornehmlich die grofie-
ren beruflichen oder auch privaten Chancen ,,im Westen”. An dieser Stelle setzt die
Idee zur familienfreundlichen Hochschule als Instrument zur Regionalentwicklung
an. Insbesondere Frauen, die einen akademischen Beruf anstreben, miissen mit gro-
[Reren Schwierigkeiten rechnen, ihren Kinderwunsch auch verwirklichen zu kénnen.
Sie wirden einen Studien- und Universitétsalltag, der Ricksicht auf Kinderbetreu-
ung nimmt, als einen wesentlichen Standortvorteil begreifen. Doch auch ménnliche
Studierende und Absolventen werden durch Familiengrindungen weniger mobil, sei
es, dass die besseren Mdglichkeiten fir Dual-Career Plane bei Wanderungsentschel -
dungen innerhalb der Partnerschaft den Ausschlag firs Bleiben geben, sai es, dass
die grof3ere soziale Vernetzung von Familien als Haltefaktor wirkt. Der Verbleib der
jungen Hochqualifizierten in der Region ist aber aufgrund der damit verbundenen
Produktivitdts- und Wachstumseffekte, die auf Wissenstransfer, Innovativitatssteige-
rung und Unternehmensgrindungen basieren, eine Grundvoraussetzung der 6kono-
mischen Entwicklung.

Die Auswertungen der Erhebung des Gender-Instituts Sachsen-Anhalt (GISA) 2003
bestétigen dieses Ergebnis (Gender-Report 2003). Hier nahm die Zustimmung zu je-
dem moglichen Fortzugsgrund, welcher abgefragt wurde, mit zunehmender Kinder-
zahl deutlich ab. Daraus l&sst sich schlussfolgern, dass Kinder eine starke raumlich
verankernde Wirkung haben und selbst wirtschaftliche Vorteile anderen Ortesin die-
ser Situation sekundar wirken (Gerloff 2004, S. 100).

Die Untersuchungen innerhalb des Forschungsprojektes , Bevdlkerungsmagnet
Hochschule“ ergaben Chancen fur Mal3nahmen auf verschiedenen Ebenen der Unter-
stitzung fur Eltern im Hochschulsystem. Auf der einen Ebene liegen die tatséchli-
chen, dinglichen Mal3nahmen. Auf der anderen Ebene liegen Verénderungen in der
Mentalitét bzw. der Einstellung gegentiber Eltern im universitaren Umfeld.

Auf der ersten Ebene fallen in erster Linie die grof3en Wiinsche ins Auge. Eine Viel-
zahl von Informanten winschte sich eine uninahe Kinderbetreuung. Beispielsweise
erfordert gerade die Lage des Campus der Hochschule Magdeburg-Stendal nach An-
sicht von Studierenden und Lehrenden eine Kinderbetreuung vor Ort. Im Gegensatz
zum Campus der Universitét ist seine Lage gepragt durch eine verhatnismaliig grol3e
Entfernung zum Stadtzentrum bzw., den Stadtteilen, in denen die Informanten in der
Mehrzahl wohnen.

Die Vorstellungen zur Kinderbetreuung reichten hier von einer hochschuleigenen
KiTa bis hin zu einer externen Betreuungseinrichtung, die vor allem die Sonderbe-
dirfnisse abdecken kann. Problemzeiten sind dabei vor allem die frihen Abendstun-
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den oder die vorlesungsfreie Zeit, in der die Kindertagesstétten in der Stadt zeitweise
Betriebsferien machen. Die vorhandene Moglichkeit der Betreuung im Projekt ,, Kin-
derzimmer® am Fachbereich Sozia- und Gesundheitswesen der Hochschule sollte
nach Auffassung der Informanten (vor allem durch mehr Personal) ausgebaut und fir
alle Fachbereiche zuganglich gemacht werden.

Die Betreuungssituation fur Mitarbeiter und Studierende der Universitdt Magdeburg
gestaltet sich nicht ganz so problematisch, da sich rund um den Campus mehrere
Kindertagesstatten befinden. Aber auch hier fallt wieder das Problem der Betreu-
ungszeiten in den Abendstunden in den Blick.

Deutlich wird an diesen beiden Beispielen, dass eine ausreichende Kinderbetreuung
— besondersin ,, Ausnahmesituationen”, die das Hochschulleben mit sich bringt — von
hoher Bedeutung fir Studierende und Lehrende ist. Schon das Wissen um eine
Betreuungsmaoglichkeit schafft Freirdaume in der Semesterplanung bzw. in der vor al-
lem fUr Studierende stressigen Prifungszeit am Semesterende.

Prifungs- und Studienordnungen sollten in den Mittel punkt der Betrachtung gertickt
werden, wenn es darum geht, studierenden Eltern im Hinblick auf zu erbringende
Leistungen Freirdaume zu schaffen. Sicherlich ist es nicht im Sinne einer gleichbe-
rechtigten Behandlung aller Studierenden, wenn Eltern Prifungsleistungen erlassen
bekommen oder auf einem niedrigeren Niveau gepruft werden. Aber Mdglichkeiten
zur Verschiebung der Prifungstermine aufgrund von kindbezogenen Terminschwie-
rigkeiten sollten vorab festgelegt werden. Auf’erdem setzt auch die oftmals starre
Regelung der zu erbringenden Seminarleistungen fir Leistungsnachweise studieren-
de Eltern unter Rechtfertigungsdruck. Hier sollten auf Familienfreundlichkeit ausge-
richtete Studien- und Prifungsordnungen die Méglichkeit beinhalten, dass von den
Eltern Ersatzleistungen erbracht werden kdnnen. Beispielsweise kdnnte die Pflicht
zur regelmaliigen Teilnahme ersetzt werden durch das Verfassen schriftlicher Arbel-
ten in angemessenem Umfang. Hier ist vor allem anhand konkreter vorhandener Vor-
schriften nach Maoglichkeiten der Verbesserung der Familienfreundlichkeit zu su-
chen.

Weitere Vorschlage zur besseren Vereinbarkeit von Familienleben und universitaren
Verpflichtungen beziehen sich eher auf die Ausstattung bestimmter zentraler An-
laufpunkte. So kdnnten belspielsweise Spielecken in Mensen oder Bibliotheken den
Alltag von studierenden Eltern enorm erleichtern. Kleine Erledigungen etc. lief3en
sich so viel einfacher auch mit Kind erledigen.

In diesem Zusammenhang wurde von den Studierenden auch immer wieder auf den
Bedarf an einer zentralen Anlaufstelle fir schwangere Studentinnen bzw. studierende
Eltern hingewiesen. Die zahlreichen, nur zum Teil fur diese Klientel verantwortli-
chen Dezernate und Studentenberatungen sind in der Mehrzahl der Falle inhaltlich
gar nicht ausreichend auf die Sondersituation von Studentinnen mit Kindern vorbe-
reitet. Ihnen fehlt damit die Chance, Ratsuchende aus dem Blickwinkel der spezifi-
schen Lebenssituation zu beraten, ihnen Hilfestellungen zu geben. Ein zentraler An-
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laufpunkt, der Uber alle studienrelevanten Mdglichkeiten, Antrage, Probleme etc.
aufklart, erscheint an jeder Hochschuleinrichtung dringend nétig.

Ein dem gegentiber, sehr praktisch-lebensnahes Defizit, das alle untersuchten Stand-
orte vereint, ist, dass an den universitaren Einrichtungen durchgangig ausreichende
Wickelrdume fehlen. Auf dem gesamten Hauptcampus der Otto-von-Guericke-
Universitét Magdeburg befindet sich ein einziger Wickelraum in der Mensa im 1.
Obergeschoss. Unendlich lange Wege bei knapper Zeit fur Eltern mit Kindern, vor
allem wenn man bedenkt, wie wenige Ressourcen flr so einen Raum notig sind. Ein
haufig gedulerter Wunsch — auch von Lehrenden — war hier, dass in allen wichtigen
Gebauden Raume fur Eltern und Kinder eingerichtet werden.

Klarer Nebeneffekt solcher kleiner Mal3nahmen: Studierende Eltern, aber auch Mit-
arbeiterlnnen mit Kindern werden mehr in den Mittelpunkt des Campuslebens ge-
rickt. Sie erhalten mit dieser Unterstiitzung eine bessere Chance, das L ebensmodell
»otudium mit Kindern* bzw. ,Akademische Karriere und Kinder* vorzuleben und
somit auch einen Denkprozess Uber Lebenslaufmodelle, Lebensplanungen usw. bei
anderen anzuregen.

In diese Rubrik féllt auch der zweite Schwerpunkt der Mal3nahmen: Sensibilisierung
von Mitarbeiterinnen und Komillitonlnnen fir das Thema ,,Leben und Arbeiten an
der Hochschule mit Kindern”. Birgerausstellungen, Internetforen und Websites sol-
len im Rahmen unseres Pilotprojekts dazu beitragen, dass Lehrende sensibel auf die
Sonderbel astungen studierender Eltern reagieren. Die Publikation von Best practice-
Modellen kann dafir Sorge tragen, dass ein pragmatischer Ausweg aus engen Pri-
fungs- und Studienordnungsvorgaben gesucht wird, schon bevor der Verwaltungsap-
parat fur Sonderregelungen (Ausnahmegenehmigungen) in Gang gesetzt werden
muss und Wochen und Monate wichtiger Studienzeit ins Land gehen. Dazu ist es
notwenig, dass Lehrende und Studierenden Uber die Lebenssituation von studieren-
den Eltern im Bilde sind. Noch wichtiger ist, dass sie sich dartiber im Klaren sind,
dass es diese auch bevolkerungspolitisch wichtige Klientel an jeder Hochschule tat-
séchlich gibt und dass diese Studierenden andere Prioritéten im Alltag setzen (mis-
sen).

Bisher wurde noch kaum erkannt, welche Chancen fir die Gestaltung familien-
freundlicher Rahmenbedingungen in der Studienreform und der Umstellung auf ge-
stufte Abschliisse (BA und MA) liegt. Uberwiegend wirkte sich die Studienreform
bisher in grofkerer Verschulung, geringerer Flexibilitét und hoheren Semesterwo-
chenstunden-Belastungen aus, fuhrte also zu weniger Vereinbarkeit mit Erziehungs-
aufgaben. Tatsachlich aber kann eine konsequente Modularisierung, verbunden mit
modernen Studienorganisationsformen (Einschreibung per Internet, lange Gultigkeit
der Credits) die Moglichkeiten fur Tellzeitstudium und flr familiengerechtes Studi-
um deutlich erhéhen.

Die regionale Wirksamkeit ostdeutscher Hochschulen im Hinblick auf die demogra-
fische Entwicklung erscheint insgesamt von so grof3er Bedeutung, dass eine flachen-
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deckende Betrachtung der universitdren Einrichtungen als Bevdlkerungsmagneten
geboten scheint. Grundlagen fir den Zuzug bzw. die Haltekraft sind im System der
Einrichtungen bereits angelegt. Viele kleine Schritte, ausgerichtet auf eine familien-
freundliche Struktur bzw. Verwaltung, kdnnen junge, gut ausgebildete Frauen und
Manner in Ostdeutschland halten und dartiber hinaus auch hier zur Familiengrin-
dung anregen. Die vom Bundesministerium fir Verkehr, Bau und Wohnungswesen
finanzierten Pilotprojekte sollen hierfur as Initiaziindung dienen. Mut macht die
Tatsache, dass auch in den Zielvereinbarungen der Hochschulen in Sachsen-Anhalt
sowie im Koalitionsvertrag vom April 2006 das politische Ziel der Schaffung famili-
enfreundlicher Hochschulen verankert ist.
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M edienprasenz ver anderter Anforderungen der Unternehmen an Hoch-
schulabsolventen bel der Erstplatzierung in den akademischen Arbeits-
mar kt

Arbeit und Betriebsorganisationen befinden sich in der globalisierten Gesellschaft in
permanenter Bewegung und dadurch sind neue Beschéftigungsformen und offene
Arbeitsméarkte das Resultat neuer Organisationsmodelle, die diskutiert und teilweise
eingefthrt werden. Wichtig ist dabei, dass Betriebe als Nachfrager hoch qualifizier-
ter Nachwuchskrafte die Strategien ihres Such- und Rekrutierungsverhaltens andern
und damit die Grenzen von Arbeit, Beschaftigung und Mitgliedschaft verandern. Ge-
schlossene Organisationsstrukturen veradndern sich grundlegend in Formen von Be-
schéaftigungsmobilitét und diverser flexibler Qualifizierungsanpassungen. Das trifft
in besonderer Weise beim Ersteintritt in den Arbeitsmarkt von Hochschul absolven-
ten zu, da der soziale Raum zwischen Hochschulabschluss und Berufseintritt offener
wird, nicht zuletzt wegen der Fille und Diversitét von Hochschulabschliissen. Die
erhohte Aufmerksamkeit gegeniber der Gruppe von Hochschulabsolventen bei ihrer
Erstplatzierung im Arbeitsmarkt steht unter vielen Aspekten verscharft unter Beo-
bachtung, weil die Erstplatzierung und der spezielle Zugang bereits innerhalb einer
Generation as intragenerativer Vergleich Chancen verteilt und volkswirtschaftlich,
angesichts der Zunahme qualitativ hoherwertiger Produktions- und Dienstleistungs-
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tétigkeiten, hohe Qualifikations-, Kooperations- und Motivationspotenziale voraus-
gesetzt werden. Paradoxerweise aber erhdlt die gegenwartige Generation nur einge-
schrankt Zugang zum speziellen Arbeitsmarkt — als Generation Praktikum ist diese
Thematik gegenwaértig in den Medien préasent (Spiegel, 31/2006).

Damit konfrontiert uns das tégliche Medienecho und hebt auf eine Differenzierung
innerhalb von intragenerativen Faktoren ab, die nicht mehr allein Qualifikationen
entsprechend spezifische Disziplinabschliisse betreffen. Als Medienecho stilisiert es
einen Fokus, der sich umschreiben lasst mit ,,...das, was Hochschulabsol venten au-
Rerhalb ihres Abschlusses voneinander abhebt...” und was as die neuen Anforde-
rungen von Unternehmen artikuliert wird. Damit werden die Chancen vieler Hoch-
schulabsolventen, geméafd ihrer Qualifikationen in entsprechende Arbeitsmarktseg-
mente einzumtnden, nicht groler (Allmendinger 2005). Insofern wird die Erstplat-
zierung auf dem Arbeitsmarkt eine zunehmend wichtigere Frage innerhalb der jun-
gen Generation. Ebenfalls im Interessenfokus steht die Frage nach der Bedeutung
und den Effekten von Praktika, Traineeprogrammen, Mentoring und dhnlichen For-
men der individuellen Lebenslaufgestaltung und dem Aufwand fur die Arbeitssuch-
mobilitéat. D. h. mehrfach prekéare Praktika, Trainegprogramme etc. kdnnen die Chan-
cen zwischen der Kohorte von Hochschulabsolventen bereits zu Beginn einer Be-
rufskarriere, bei prekarer Erstplatzierung, ungleich verteilen. Des Weiteren gewinnt
die Fragestellung an Bedeutung, von welcher Art die volkswirtschaftlichen Effekte
gegeniber der sich mehrfach wiederholenden prekaren Einmiindung in Mehrfach-
praktika und Traineeprogramme sind, wo die Wissensbasis der Hochschulabsolven-
ten statt auf- und ausgebaut, schlicht nur ad hoc abgerufen und wieder , verworfen®
wird. Um auf die Medien zurtickzukommen, dort lasst sich eine Diskussion beobach-
ten, in der die Unternehmen direkt Anforderungen prasentieren, die immer mehr von
disziplinabhangigen Wissen und Konnen abweichen, sich also grundsétzlich plurali-
sieren, flexibilisieren und bildungsoffen sind. Es handelt sich um Anforderungen im
Sinne von so genannten Schltisselqualifikationen oder social-skills, die nicht hinrei-
chend im Hochschulstudium vermittelt werden und den Marktwert eines Hochschul-
studiums stark relativieren, weil das erworbene Hochschulwissen nicht fir einen sys-
tematischen Wissensaufbau und -ausbau von Unternehmen als systematisches Wis-
sen identifiziert und genutzt wird, sondern ad hoc singulér abgerufen wird. Benannte
zusdtzliche Anforderungen, die wie die folgenden fir eine Stellenbesetzung an
Hochschulabsolventen gestellt werden, bestétigen diese Einschdtzung: hohe Kom-
munikationskompetenz, Fuhrungsverhaten, hohes Mal an Teamfahigkeit, Problem-
|6sungskompetenz, kommerzielle Aufmerksamkeit gegentiber dem Marktgeschehen,
Projekterfahrungen, Kenntnisse im Bereich Projektmanagement etc.

Das Hauptaugenmerk der rekrutierenden Unternehmen liegt zusétzlich auf der For-
derung, dass diese Fahigkeiten nicht innerhalb eines professionsorientierten dis-
ziplindren Studiengangs erworben werden (kénnen), bzw. es scheint nicht mehr ein
verlasslicher Konsens dariiber zu bestehen, dass auf generationsspezifische Bil-
dungsabschltisse vertraut werden konnte. Das impliziert, dass die im Studium erwor-
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benen Erfahrungen, im Sinne des socia life im fachlichen Kontext, wahrend des
Studiums innerhalb von Praktikumphasen keine hinreichenden und zukunftswel sen-
den social skills vermitteln, bzw. vermeintlich die Absolventen bestimmter Professi-
onsgruppen nicht mehr mit Gewissheit auf ehemals bekannte Professionswege tref-
fen, d.h., beide Seiten sich nicht mehr hinreichend auf einander verlassen (k6nnen).
Die potenziellen neuen Anforderungssituationen speisen sich aus interdisziplinaren
und wohl zunehmend aus transdisziplindren Schnittstellen, auf die universitére Stu-
dien- und Professionswege nicht hinreichend aushilden (kbnnen) oder wegen ihrer
Offenheit Misstrauen erzeugen (Peters 2005, 137f). Medien fordern Hochschul ab-
solventen permanent auf, sich zusétzliches Wissen und Erfahrungen génzlich auf3er-
halb von Hochschulen durch Praktika und Kulturaktivitdten anzueignen und somit
individuelle Profile'zu erarbeiten, die sie von anderen unterscheiden. Es wird sugge-
riert, wenn sie ihre Arbeitssuchmobilitdt erhéhen wirden, wirden sie permanent po-
tenzielle und spezielle Anforderungen besser antizipieren und sich diese aneignen
(Pointner/Hinz 2005). Dabel erscheinen spezifische Disziplin- und Professionsprofi-
le wohl weniger pragnant gegentiber Kenntnissen und Erfahrungen auf3erhalb von
Hochschulausbildung zu sein, bzw. eine untergeordnete Rolle im Spektrum erworbe-
ner Hochschulkenntnisse und Erfahrungen zu spielen. Erstplatzierungen werden in
tberdimensionalem Mal3e nur als Praktikumsformen vergeben (vgl. den Beitrag von
Helbig in diesem Band), d. h. in kurzfristigen Beschaftigungen, wodurch die Gradu-
ierten weder hinsichtlich ihrer Lebenslaufplanung noch ihres Lebensstils Planungssi-
cherheit haben. Unternehmen machen sich damit den bel jungen Hochschulabsol ven-
ten zweifelsfrel gegebenen Impetus der Selbstverwirklichung von Flexibilitdt und
hoher Lernbereitschaft zunutze (Spiegel 31/2006; Personalfiihrung, 8/ 2006, 8f).

Die entscheidende Frage ist, wovon lassen sich Unternehmen in ihren Such- und
Matchingstrategien — oder Rekrutierungsstrategien und Entscheidungen — fir einzu-
stellendes und zu férderndes Personal |eiten, bzw. welche Erwartungen haben sie tat-
sachlich an Hochschulabsolventen. Es soll in diesem Beitrag dartiber nachgedacht
werden, wie Hochschulabsolventen der Zugang zum qualifizierten Arbeitsmarkt und
den Unternehmen die Chance der Forderung und Entwicklung von Nachwuchskraf-
ten ermoglicht werden kann. Dies ist eine Frage der Rekrutierung aus der Perspekti-
ve der Unternehmen, die es gilt, genauer zu beobachten. Jenes trifft selbstredend nur
dann zu, wenn sie vor Fragen der Personalauswahl stehen. Mit einer gewissen Plau-
sibilitét spricht einiges fur die Hypothese, dass kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) vermutlich am wenigsten neue und flexible Strategien der Rekrutierung von
Hochschulabsolventen mit ihren multiplen Anforderungsprofilen nutzen. Aufgrund
dessen, das siei. d. R. nicht Uber eine entwickelte Personal abteilung verfligen (bzw.
diese eher im Sinne einer operativen Personalverwaltung gefuhrt wird), bedienen sie
sich wohl eher konventioneller Such- und Matchingstrategien, deren sie sich auch

! Die Wochenzeitschrift Die ZEIT und der Hochschulanzeiger der FAZ sind standige Promoto-

ren dieser Entwicklungen und dokumentieren diese.
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bei der Suche von qualifizierten Fachpersonal bedienen, unabhangig davon, dass das
Problem infolge des demographischen Wandels zunimmt weder Fach- noch Fih-
rungsnachwuchskréfte unproblematisch auf dem freien Stellenmarkt zu finden. Da-
mit ist gemeint, dass insbesondere die kleineren Unternehmen kompakt linear ausge-
bildete Absolventen suchen, fur deren ,zusétzliche” Anpassungsqualifikationen sie
nicht aufkommen mussten, weil der Staat dieses ganzheitlich Gbernommen hat. Die
junge Generation ist vielfach Uberqualifiziert und weist mindestens einen Hoch-
schulabschluss mit mehreren zusétzlichen flexiblen Qualifikationen und Kompeten-
zen auf. Kleinere Unternehmen sehen sich, aufgrund ihrer fehlenden Personalabtei-
lungen und dem Fehlen entsprechender Entscheldungsstrukturen Uber die , richtigen®
Anforderungen weniger ,gewachsen“, Uber die Vielfalt und Gleichzeitigkeit des
Wissens und Konnens von Hochschulabsolventen zu entscheiden. Zudem sehen sie
Anpassungskosten und langere Suchphasen fir erforderliche Anpassungsprofile bel
der Fille gebotener Qualifikationen und Kompetenzen. Dadurch entstehen paradoxe
Situationen. Esist zu vermuten, dass aller Voraussicht nach immer weniger bewahrte
Formen von Entscheidungswahlen zum Zuge kommen. Neue Personalauswahl strate-
gien aber kénnen ohne Personal abteilungen kaum bewéltigt werden. Infolge gegebe-
ner, offener und dringend zu besetzender Stellen greifen eher konventionelle Such-
und Matchingstrategien weniger, weil sie die Vielfat der Qualifikationen von Ab-
solventen nicht dechiffrieren konnen. Gleichzeitig diversifizieren sich die Formen
der Arbeitssuchmobilitét von Hochschul absolventen. Infolgedessen wéhlen kleinere
und mittlere Unternehmen immer haufiger die Unterstiitzung z. B. von Rekrutie-
rungsfirmen fur den fachspezifischen Arbeitsmarkt oder auch von Karrierezentren
und ahnlichem fur den hoch qualifizierten Arbeitsmarkt.

Im Folgenden soll der Frage nachgegangen werden, welche Chance das Instrument
des Mentoring als eine flankierende Form von Personalstrategie hinsichtlich der
Such- und Matching-, sowie im Rahmen allgemeiner Rekrutierungsstrategien haben
kann, um kleinen und mittleren Unternehmen Orientierungen fur eine Anbindung
von jungen Akademikern an das Unternehmen zu geben. Welche Erwartungen kleine
und mittlere Unternehmen an Formen der Rekrutierung durch Mentoring haben, wére
jedoch die zunéchst nahe liegende Frage. Dabei wird davon ausgegangen, das infolge
der Zunahme qualitativ hoherwertiger Produktions- und Dienstleistungstatigkeiten
und der Wichtigkeit der Erstplatzierung von Hochschulabsolventen beim Eintritt in
den Arbeitsmarkt, innerbetriebliche Flexibilitats- und Anpassungsbedingungen wich-
tiger werden, jedoch nicht hinreichend Orientierung fir einen Wissensaufbau aus in-
dividueller und organisatorischer Perspektive bieten konnen. Dazu fehlen die geeig-
neten Personal entwicklungsstrukturen und -instrumente — insbesondere in KMU. Die
Regeln des Ubergangs und der Einmiindung in den Arbeitsmarkt sind offensichtlich
infolge veranderter Anforderungen durch Markt und Kunden nicht in gewohnter
Welse aufrecht zu erhalten und Rekrutierungsmal3nahmen kénnen sich nicht mehr an
einzelne Disziplin- und Professionsabschlisse orientieren. Die Zunahme von Prakti-
ka, Trainees, Mentoring etc. sind offensichtlich Erscheinungsformen der flexibili-
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sierten Eintritte. Es ist die dahinter stehende Frage, ob Mentoring als eine flexibili-
sierte Form von flankierender Personalentwicklung gesehen werden kann und glei-
chermal?en Optionen fir erfolgreiche und effiziente Erstplatzierungen und damit a
daquate Arbeitsmarkteinmindungen bietet, die sich Uber klassische Suchstrategien
einer allgemeinen Rekrutierungs- und Personalauswahl fur KMU schwerlich realisie-
ren lassen wirden. Mentoring ist in den letzten 20 Jahren ein Flhrungsentwicklungs-
instrument mit hoher Akzeptanz geworden, nicht zuletzt durch die Mentoring-
Programme fUr Frauen in Fuhrungspositionen (Peters/Schmicker/Weinert 2004;
Franzke 2006 und v. a.).

2. Such- und Rekrutierungspraxisvon Unternehmen im Umbruch

Der Spagat zwischen ausgeschriebenen ,, Einstiegsmdglichkeiten und den hohen An-
forderungen an das Qualifikationsprofil des zu rekrutierenden Personals wird allge-
mein als schwierig wahrgenommen und offenbart sich darin, dass die derzeitigen 6-
konomischen wie soziden Umbruchsituationen von der Industrie- zur
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft, als stark risikobehaftete Situation wahrge-
nommen werden, welche Unternehmen kostengiinstig, aber jedoch hochprofessionell
zu bewaéltigen, bestrebt sind. Auf der Basis bekannten spezifischen Professionswis-
sens von Hochschulabsolventen als algemeine Informationen und der spezifischen
Praferenzen von Unternehmen, werden Such- und Matchingstrategien® ausgewahit,
die moglichst kostengtinstig, ohne Zeitverzégerung und mit geringem Ressourcen-
aufwand angewandt werden konnen (Abrahm/Hinz 2005, 24). Diese Suchkosten sind
jedoch bel entsprechend hohen Qualifikationen hoch. Auch die Suchkosten der Ab-
solventen vergrof3ern sich bel langerer Suchdauer in Form entgangener Lohnkosten.
Unternehmen kdnnen, wenn eine Stelle lange nicht zu besetzen ist, die Lohnkosten
erhohen und damit auch die Suchkosten verringern. Bel zunehmender Flexibilisie-
rung und Auflésung bewahrter Regeln des Ubergangs in eine Erstplatzierung, ver-
ringern die Unternehmen die Suchkosten, indem immer wieder neue Praktikanten auf
die zu besetzenden Stellen eingewiesen werden. Dieses Verhalten der Verkirzung
von Suchkosten wird mdglich durch die steigende Wissensintensitét und die Durch-
dringung aller Arbeits- und Lebensbereiche mit Informationstechnik, die zunehmen-
de Internationalisierung der wirtschaftlichen Austauschprozesse sowie der zuneh-
menden Globalisierung der Arbeitsteilung, etc., wofir eben informelles Wissen im
Sinne von soft-skills gefragt sind, welches in immer kirzeren Intervallen von den
Unternehmen gegentiber den Absolventen nachgefragt wird. Insofern werden Anfor-
derungssituationen und Leistungserwartungen an die high potentials grofer, diffe-

Such- und Matchingstrategien stehen fir eine dtere Begrifflichkeit aus Arbeitsmarkttheorie-
kontexten. Im Gegensatz zu Suchstrategien beziehen sich Matchingstrategien in erster Linie
auf interaktive Gestaltungsprozesse und stellen vorwiegend das Aushandeln zwischen jlinge-
ren und dteren Mitarbeitern in den Mittel punkt, um dadurch Arbeits- und Lernprozesse zu op-
timieren.



74 Sibylle Peters

renter und insbesondere offener, d. h. auch die Matchingstrategien werden flexibler
und scheinbar unverbindlicher. Die zu erwartenden Leistungen konnen folglich nicht
in kurzfristigen und zeitlich begrenzten Arbeitsbeziehungen aufgebaut werden. Da
die Anforderungen von Markt und Kunden sich aber auch standig im Wandel befin-
den, erscheint dieses Tausch- und Austauschverfahren von Praktikanten offensicht-
lich vielen Unternehmen die kostengtinstig Variante zu sein. Dariber hinaus wird der
Wissensaufbau und Wissenserhalt des Personals bel grof3en Unternehmen dadurch
nicht gefahrdet, vielmehr geht es darum, das ,,neue* Wissen von jungen Hochschul-
absolventen schnell abzuschdpfen. Schwieriger gestaltet sich die Situation fur kleine
und mittlere Unternehmen. In ihren Such- und Matchingstrategien sind sie darauf
angewiesen, bei begrenztem Personal so wenig Fluktuation wie moglich zu errei-
chen, da dieses immer wieder zu neuen Suchkosten fuhren wirde. Das beinhaltet,
dass sich fur KMU der Auswahlprozess spezifischer qualifikatorischer Anforde-
rungsprofile fir Hochschulabsolventen, infolge zunehmender Flexibilisierungs- und
Anpassungsbedingungen, als aulderst schwierig gestaltet. Es ist dartiber hinaus offen,
wel che Entscheidungs- und Rekrutierungsstrategien fir sie (kosten-)guinstig und leis-
tungsoptimal sind. Dieses insbesondere unter dem Aspekt, dass sich bei den Gradu-
ierten die Anforderungssituationen von fixierten Bedarfen und Vorstellungen des
gegebenen fixierten Wissens ebenso wie informelles Wissen im Kontext von social-
skills gedndert haben. Dieser Bewaltigungsprozess stellt dementsprechend fir Unter-
nehmen eine grof3e Herausforderung dar, denn sie sehen sich in der Regel diesen
Herausforderungen gegeniber weniger gut vorbereitet als die so genannten big play-
er.

Folglich stellt sich die Situation fir kleine und mittlere Unternehmen so dar, dass sie
aufgrund allgemeiner unspezifischer Anforderungssituationen, die neue Strategien
der Entscheidungen zur Personalrekrutierung erfordern, nicht versuchen, Personal
mit gleichen Voraussetzungen auszuwéhlen, wie Unternehmen mit entsprechenden
Personal abteilungen, sondern Wege wahlen, die weniger an Entscheldungsprozesse
der Personalauswahl gebunden sind. Das wiirde diese Unternehmen aus dem Dilem-
ma befreien, dass Personalauswahlentscheidungen immer auch Entscheidungen in
Organisationen Uber die Wahl des zukinftig zu beschaftigenden Personals in weit
reichendem Mal3e im Kontext mehrerer Entscheidungen zu treffen sind, denn Perso-
nalentscheidungen sind mittleren Zeitverlaufen ausgesetzt und sind diesen entspre-
chend anzupassen. Deshalb ist zu fragen, auf welche Strukturen und Strategien von
Personalrekrutierung Unternehmen und Graduierte angesichts dieser Situation zu-
rickgreifen konnen. Gemeint ist z. B. der Ruckgriff auf die 1990er Jahre, in denen
im grofden Umfang Mentoring-Programme fir die Zielgruppen weiblichen wissen-
schaftlichen Nachwuchses entwickelt wurden, zunéchst fur weibliche Hochschulab-
solventen nach dem Studium, dann Programme verstéarkt wahrend des Studiums und
gegenwartig zu Beginn oder schon durch spezifische Qualifikationsprogramme vor
dem Studium. Diese wurden in erster Linie angeboten, um die Prasenz von Frauen
als Nachwuchskréfte fur Flhrungs- sowie Fachpositionen zu fordern und generell
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Studienwahlprozesse aus der privaten Sphéare zu holen und sie als 6ffentliche Ent-
scheidungsprozesse zu diskutieren®. Fiir die Férderung von Frauen in Wissenschaft
und Fihrungsaufgaben wurden insbesondere Gelder des européischen Soziafondsin
Anspruch genommen. All diese Programme fokussierten in besonderer Weise auf die
Vermittlung von so genannten Schlisselqualifikationen, auch social-skills genannt,
da diese auf dem Arbeitsmarkt immer vehementer der Schllssel fir spezifische An-
forderungssituationen werden.

Wenn nunmehr allgemein die Anforderungssituationen offener und pluraler werden,
mussen sich, so die These dieses Beitrags, bisherige Formen von Entscheidungswah-
len und die Instrumente von Personal abteilungen und Personalauswahl neuen Rekru-
tierungsformen 6ffnen. Das kdnnten z. B. Formen des Mentorings sein, bzw. Mento-
ring bietet Chancen der zielorientierten Einmindung ohne dass formale Entschei-
dungskontexte fur Unterscheidungsmerkmale von Rekrutierung und Befdrderung
und Versetzung geschaffen werden miuissen, noch klassische Such- und Mat-
chingstrategien fur spezielle Arbeitsplatzanforderungen zu treffen sind, die sich oh-
nehin infolge flexibler und pluraler Anforderungen zunehmend als obsolet zeigen.
Mentoring kann in Unternehmen al's flankierende Personal entwicklungsoption Chan-
cen bieten, eher informelle Organisationsstrukturen in Anbindung an Personen
(Mentoren) zu nutzen und somit eher Mdglichkeiten der Entwicklung von Nach-
wuchspersonal zu ertéffnen. Damit ware Mentoring als Gegenstand der Organisation
von informellem Organisationshandeln und weniger Gegenstand von Entscheidungs-
situationen, die in einer Reihe von Entscheidungen und Ereignissen zu stellen sind
und dadurch wiederum weiter reichende Entscheidungen nach sich ziehen (Luhmann
2000, 279f.). Hier wird angenommen, dass eine Orientierung von Personalrekrutie-
rung im Sinne informellem Organisationshandel ns als flankierende Personal entwick-
lung (Peters 2004, 14f.) den zu Beginn genannten Anforderungen des Bedeutungs-
zuwachses offener Marktanforderungen eher entsprechen und das nicht zuletzt klei-
nen und mittleren Unternehmen entgegen kommt, da ihnen die klassischen Rekrutie-
rungs- und Entscheidungsinstrumente nicht in gebotener Weise zur Verfligung ste-
hen. Um dem hier weiter nachzugehen, soll zundchst die gangige Such- und Rekru-
tierungspraxis fur Fach- und Fuhrungsnachwuchskrafte skizziert werden.

3. Skizzierung gegenwartiger Rekrutierungspraktiken

Rekrutierungsstrategien kleinerer Unternehmen sind i. d. R. nicht im allgemeinen
Fokus, folglich ist dartiber wenig bekannt. Nur die grof3en Unternehmen berichten
uber ihre Rekrutierungsstrategien. Folglich sind die folgenden Ausfthrungen allge-
meine soziologische Arbeitsmarktiberlegungen und Anaysen aus ,Berichte aus der
Praxis* der allgemeinen Unternehmensliteratur. Allgemein sind Zeit-, Kosten- und
Ressourcenaufwande fur Unternehmen sehr grol3, um die aktuelle Beschaffung von

3 Die erste grofe Evaluierung von Frauenforderung in der EU durch Mentoring wurde von

Schénfeld/Schirner (1999) veroffentlicht (s. 2004, 227ff).
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Personal durch Such- und Matchingprozesse zu bewdltigen. Dabel betreffen die
Suchprozesse mehr allgemeine Aspekte von Qualifikationen und Kompetenzen, die
fUr den Arbeitsplatz benétigt werden. Matchingprozesse verlaufen nie perfekt, well
diese Entscheidungen an formalisierte Prozesse der Auswahl gebunden sind, unab-
héngig davon, dass versucht wird, eine Stelle durch Einstellung neu hinzukommen-
der Arbeitnehmer bestmoglich zu besetzen, obgleich Personen als Individuen unbe-
kannt sind, deren Tauglichkeit schwer einzuschétzen ist und bel einem Bewerberab-
gleich nur formelle Aspekte beobachtet werden konnen, etc. (Pepels 2002, 17; Be-
cker 1999, 2003; Briickelmann/Pepels 2002).

Da Personal beschaffungen fur den Nachwuchs von Fach- und Fuhrungskréften auf
Dauer gestellte Entscheidungen sind, werden zumeist Nachwuchskrafte hausintern
akquiriert®, um die erforderlichen spezifischen Suchprozesse kurz und kostengiinstig
zu haten. Am grofdten sind Zeit- und Kostenaufwande, wenn Unternehmen direkt
Nachwuchskrafte auf dem Arbeitsmarkt rekrutieren missen. So haben vor allem gro-
Rere Unternehmen langst hoch differente Rekrutierungsstrategien entwickelt, um
Suchkosten wie auch Anpassungskosten gering zu halten. Das bedeutet, sie akquirie-
ren nicht direkt mit Suchprozessen fir spezielle betriebsinterne Arbeitsmérkte auf
dem offenen Arbeitsmarkt, sondern sie suchen indirekt eher informelles Wissen —im
Sinne von social-skills — indem sie sich nicht an den Stellenmarkt durch offentliche
Ausschreibungen wenden, sondern passiv auf Anfrage von Kontakt aufnehmenden
Arbeitsplatz suchenden Personen reagieren, die sich as Suchende erkundigen. Die-
ses wird insgesamt als Initiativbewerbung gesehen und i. d. R. erkundigen sich die
Absolventen nach Trainee-Programmen (Blickle 2002, 66ff) oder Praktikumsplétzen,
wobel aus Sicht der Suchenden formelle und informelle Regeln der Betriebsorganisa-
tion nicht unerheblich sind, weil an diese Beobachtungen Erwartungen an Leistun-
gen und Karriereoptionen geknipft werden. Unternehmen ihrerseits gehen mit diesen
offenen unspezifischen Suchstrategien insgesamt sorgfaltig um, um z. B. bei hohen
Fluktuationsraten auf dieses Potenzial zuriickgreifen zu kdnnen. Da keine offiziellen
Stellenausschreibungen gemacht werden, ist die Suchmobilitét junger Hochschul ab-
solventen auch einzig auf offene und informelle Anfragen beztglich von Trainee-
und Praktikumsstellen ausgerichtet, so dass Unternehmen genau genommen nur rea-
gieren. Erganzende Formen dazu sind Job-Messen, Firmen-Events, etc., womit Un-
ternehmen so genannte Nachwuchspools fir potenzielle Nachfolgeentscheidungen
entwickeln. Erst die direkte Besetzung von Fihrungspositionen geschieht direkter,
bzw. wird Headhuntern Uberantwortet. Geschieht dieses hausintern, werden das Er-
offnen von Aufstiegschancen, die Nutzung spezifischer Kenntnisse, etc. transparent
und damit von Vortell fur weitere Entscheidungsprozesse im Unternehmen.

4 Hierzu wahlen Unternehmen immer haufiger und entschiedener hausinterne Mentoring-

Programme, d. h., die Nachwuchskréfte sind bereits 3-5 Jahre im Hause angestellt und werden
Mentoren zur zielorientierten Forderung zur Seite gestellt.
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Reziprok zur gegebenen Gepflogenheit der externen, eher passiven Personal beschaf-
fung von Nachwuchskraften ist es, dass auf dem gegenwartigen offenen Arbeits-
markt von einer hinreichenden Nachfrage von Absolventen ausgegangen werden
kann, die darauf warten, eine Chance zu bekommen und hohe Arbeitsmobilitét nicht
scheuen. Der Begriff ,Generation Praktikum* umschreibt dieses Problem am sensi-
belsten (vgl. Helbig, in diesem Band; Spiegel 31/2006), wobei die Hochschulabsol -
venten einen mehrfachen Praktikumswechsel und ein Zuviel an Mobilitét auf sich
nehmen®. Die Personalauswahl erfolgt z.B. durch Assessment-Center, Manager-
Audits, Orientierungsseminaren, etc (Regnet 2003, 65). In der Literatur werden diese
Auswahlprozesse ndher mit der Durchfihrung von Potenzialanalysen beschrieben.
Um zu einer geeigneten Auswahl von Personen zu gelangen, ist

- die Eignung, d. h. die Qualifizierung, Zuordnung zu den potenziellen Aufga-
ben und die Analyse zu erwartender Arbeitsleistungen in spezifischen Anfor-
derungsprofilen zu ermitteln,

- die Forderung individueller Entwicklungspotenziale zu beriicksichtigen, die
die Auswahl Uber individuelle (Weiterbildungs-) Mal3nahmen erfordert,

- die Thematisierung von individuellen Entwicklungsbedirfnissen im Verhdtnis
zur erwarteten L eistungsanforderung®nétig,

- zunehmend die Forderung der Lernfahigkeit als wichtiger Bereich anzusehen,
um das Streben nach persdnlichem Wachstum und die Bereitschaft, lebenslang
zu lernen, zu fordern, da auf dieser Basis Probleme besser, schneller und auch
kostenguinstiger gel 0st werden kénnen.

Grundsatzlich gesprochen erfolgt die interne Personalauswahl fur Funktionsstellen
und Karrieren durch Vorgesetzte. Diese wahlen Nachwuchskréfte im Hinblick auf
deren Fahigkeiten aus, bestimmte Problemlagen und funktionale Anforderungen bes-
ser zu bewéltigen als andere, wobel diese Entscheidungen grundsétzlich an spezifi-
sche Leistungserwartungen und Motivationen gekoppelt sind. Jedoch werden genau
genommen Entscheidungen auf der Basis gewisser Selbstdhnlichkeiten beglnstigt,
d.h., den Nachwuchskraften wird das Vertrauen ausgesprochen, die den Stellenposi-
tionen entsprechend der zurlickliegenden besetzten Profession am nachsten kommen.
Aus der Sicht der Nachwuchskréfte ist es entscheidend, Kompetenz, L eistungsfahig-

> Esist zuwenig bekannt Uber intragenerative Chancengleichheit. Gegenwaértig gibt es keine

Forschungen zu der Annahme, dass ein haufiger Praktikumswechsel die Chancen auf einen
nicht prekéaren Arbeitsplatz erhoht.

®  Handelt es sich eindeutig um die Entscheidung, Fachkrafte als Personal auszuwahlen, werden

in der Literatur so genannte Passungsmodelle eines zu bestimmenden Potenzialabgleichs dis-
kutiert, indem zwischen gegenwértigen und zukinftigen Anforderungen des Arbeitsplatzes
und den Potenzialen des Bewerbers aktuell und situativ ein Abgleich herzustellen ist, der je-
doch aus wechselseitiger Perspektive jewells den Status- Quo dokumentiert, nicht Entwick-
lungsoptionen erfasst (Frohlich 1999, 214f; Becker 1999, 333f), und damit als Diagnostikme-
thode verortet werden kann.
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keit und Verlasslichkeit zu signalisieren. Die erfolgreiche Ubernahme der erwarteten
Rollen- und Funktionsanforderungen beglnstigt Selbstéhnlichkeitsprozesse (Pe-
ters/Matschke 2006, 173).

Mentoring-Programme haben Chancen, die klassischen Such- und Matchingprozesse
zu durchkreuzen, indem die Tandems von Mentees und Mentoren nicht direkt an
Vorgesetztenstrukturen gebunden sind und in einer verdnderten Weise mit den for-
mellen und informellen Regeln von Betriebsorganisationen umgegangen werden
kann. Kleinere und mittlere Unternehmen haben z. B. kaum Moglichkeiten, nach ge-
troffener Such- und Entscheidungswahl die Entwicklung von Leistungsanforderun-
gen durch Ausprobieren sowie die Entwicklung von Alternativen hinreichend zuzu-
lassen, d. h. experimentell damit umzugehen, wie dieses Grol3unternehmen in dem
Tell der Berufseinmindung durch Praktika ermoglichen kdnnen. Der Druck der kon-
kreten Aufgabenbewdltigung ist somit ungleich héher. Eine zur Zeit wohl gangige
und erfolgreiche Form der Reduktion von Personalentscheidungen ist die Auslage-
rung von Rekrutierungsstrategien an so genannte Rekrutierungsfirmen, die sich ins-
besondere darauf spezialisiert haben, die Rekrutierung von Fachkraften in Form von
standardisierten Anforderungen zu Ubernehmen. Mentoringformen sind kleineren
Unternehmen eher fremd, wie z. B. eine Untersuchung im Lande Sachsen-Anhalts
bestétigte, indem sie diese Systeme nicht in Betracht ziehen (Mattke 2006, 101).
Demgegentber werden aber Praktika wahrend des Studiums al's hilfreich angesehen,
um diese Erfahrungen als Basis fir mogliche Erstplatzierungen positiv zu nutzen.

4, Konventionelle Formen der Entwicklung von Fuhrungsnachwuchskr aften
in grof3en Unter nehmen

Grundsétzlich orientieren sich Organisationen in ihren Zielsetzungen an auf Dauer
gestellten Verfahrensweisen und Regeln, die formale wie informale Regelungen glei-
chermalien einschlief3en. Immer schneller wechseln jedoch die auf Dauer gestellten
Verfahrensweisen infolge von Wandel und Veranderungsdruck des Marktes, so dass
der Fokus von hierarchischen Modellen zu diversen komplementéren Formen wech-
selt, die zum Teil paralel verlaufen und Risiken mit einer einhergehenden Instabili-
tat erwarten lassen (Bea/Gobel 2006). Allgemein kennzeichnen Aufldsungsvertrége
und Zielvereinbarungssysteme neue Organisationsformen. Insofern andert sich in ih-
nen das Fuhrungsparadigma, das von einer strikten Hierarchie auf die Steuerung
selbstorganisierter Teams als ,, Kooperationen von Personen® (Baecker 2003) um-
stellt, um Vertrauens- und Loyalitétsbereiche in hochgradig unsicherer Umgebung
bei Aufrechterhaltung organisationaler Routinen zu implementieren. Diese organisa-
tionalen Routinen werden in modernen Managementkonzepten als organisationsin-
terne Ressourcen angesehen und in ihnen geht es um die Markierungen von Organi-
sationsregeln und Wissensgrenzen, wie bestandig oder veranderungsfahig z. B. Rou-
tinen sind. Diese Routinen werden deutlich in Organisationskulturen, wozu z. B.
Verlasslichkeit in der Kommunikation, prozedurale Qualitét, nonverbale Reprasenta-
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tion, organisationales Gedachtnis der Organisation, etc. gehoren, die von Werten,
Regeln, Legitimationen und normativen Vorstellungen (Schein 1985) untermalt sind.
Denn die Organisationskultur und ihre Routinen stiitzen eben durch die Aufrechter-
haltung dieser die Geschichte des Systems durch alle Veranderungsprozessprozesse
der Organisation. Das trifft in einem besonderen Mal3e fiur junge Fach- und Fih-
rungskrafte zu, denn ihre Situation zeichnet sich dadurch aus, dass sie durch ihre
Mitgliedschaft wahrend des Hineinwachsens in Fihrungsaufgaben und gleicherma-
[Ren durch die Einmindung in Karriereentwicklungsmal3nahmen an spezifische Ent-
scheidungen gebunden sind. Das beinhaltet, dass Nachwuchskrafte ausschliefdich
uber Karriereoptionen in die Organisation integriert werden. Durch diese Bindung an
individuelle Karriereerwartungen wird von Nachwuchskrdften als normative Ver-
pflichtung erwartet, dass ihre eigenen Selbsterwartungen mit den sozialen Erwartun-
gen der Organisation zusammen fallen. Organisationen erwarten, dass junge Fuh-
rungskrafte grundsétzlich und insbesondere infolge des gegenwartig schwierigen
Zugangs zum hoch qualifizierten Arbeitsmarkt — das Beispiel ,Generation Prakti-
kum“ as Form fragiler und temporarer Beschaftigung verweist darauf — bereit sind,
ihre aktuelle situative Lebensfihrung den sozialen Erwartungen der Unternehmen
anzupassen, mit denen sie sich tagtaglich individuell konfrontiert sehen und ihre I-
dentitét aus den, durch Kommunikation gespiegelten Routinen und Kooperationen,
gewinnen (Luhmann 2000, 280). Da Unternehmen viele kleine Karrierestufen auf-
weisen, ist der Anpassungsprozess entsprechend lang gestreckt, inwieweit da der
Abbau von Hierarchien hier guinstige Auswirkungen zeigt, ist nicht hinreichend be-
kannt”. Allgemein werden von Nachwuchskréften Kenntnisse und Kernkompetenzen
bzw. normative Verpflichtungen erwartet, wie z. B.:

— die Bindung an die Organisationsziele und ein Mehr an Kommunikationsbereit-
schaft, um die Organisationsziele transparent zu halten,

— die Einpassung in die Arbeitsteilung bel zunehmender Komplexitéat sowie Tempo-
raritdt der eigenen Arbeitstéatigkeit als Wissensarbeit und Kompetenz der Selbst-
organisation,

— die Bereitschaft und Kooperationsfahigkeit, um selbst nach Unterstitzungsalter-
nativen und Veranderungsoptionen fur die Wahrnehmung der Flhrungsaufgabe
zu suchen,

— Disziplin im Hinblick auf eine Zurlckstellung ,privater” Interessen (Pe-
ters/Matschke 2006, 176).

GroRere Unternehmen konnen durch diese informellen Organisationssysteme und
Routinen ihre Rekrutierungsstrategien danach anpassen sowie Potenzialanalysen je-
weils spezifisch darauf ausrichten. Sie nutzen vielfach Mentoringsysteme, wobel die

! An dieser Stelle unterscheiden sich Karriereverlaufe in Unternehmen erheblich von Karriere-

optionen in der Universitét, die professionsorientiert verlaufen und a's Entscheidung entweder
in die Professur einmiinden oder nicht.
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Mentees immer nachwachsende Fach- und Fuhrungskréfte sind, selektiert nach Be-
reichen, verschiedenen Zielorientierungen, Karriereerwartungen, Karriereschritten
etc, d.h., sie sind bereits langer Mitglieder des Unternehmens und haben sich durch
ihre Mitgliedschaft Zugange erarbeitet.

5. Wissensbasierte Tatigkeiten als neue Herausforderung fiur KMU

Die Wissensgesellschaft der postindustriellen Welt basiert auf einer neuen Form der
Organisation, der Nutzung und Verarbeitung von Wissen (Stehr 2003; Willke 2001).
Es geht um einen Transfer von Wissen und die zunehmende Durchdringung 6kono-
mischer und sozialer Bereiche mit wissenschaftlichem Wissen. Die relevante Form
der Arbeit wird Wissensarbeit in der Weise, dass gegentiber Produkten mit hohem
Wertanteil an Arbeit und Material, zunehmend Produkte eine besondere Aufmerk-
samkeit gewinnen, deren Wert neben dem fixierten formalen Wissen dariiber hinaus
aus der impliziten Expertise besteht, die von hoch qualifizierten Mitarbeitern wah-
rend des Studiums und dartiber hinaus von ihnen wahrend aul3erhochschulischen und
beruflichen Erfahrungen und Entscheldungssituationen entwickelt werden. Da dieser
Sachverhalt hinreichend Akzeptanz gefunden hat, ist das Wissen von Mitarbeitern in
Arbeitsprozessen eine zentrale begehrte Ressource geworden, das von Arbeitsplatz-
anforderungen nicht speziell erfasst werden kann, aber in spezifischen Formen auf-
grund der Zunahme qualitativ hoherwertiger Produktions- und Dienstleistungstétig-
keiten generiert und benétigt wird. Neben dem bekannten Wissen wird nunmehr
nach bisher wenig relevantem Wissen nachgefragt, das, wenn nicht in Formal struktu-
ren von Bildungs- und Ausbildungsprozessen erwerbbar, sich aus komplexen sozia-
len und kulturellen Kontexten generiert und a's informelles, implizites Wissen ange-
sehen wird — die social skills. Durch diese Akzentverschiebungen erfahrt der Produk-
tionsfaktor Wissen als intellektuelles bzw. immaterielles Kapital eine immanente
Bedeutungszunahme, das in einer besonderen Weise junge Nachwuchskréfte — z. B.
in Praktika — aufgrund ihrer Mehrfachqualifikationen zu generieren in der Lage sind.
Wissen selbst wird ein Wettbewerbsfaktor, wenn Unternehmen die wissensbasierten
Wetthewerbsvorteile durch ihr Personal nutzen, z.B. durch einen direkteren Zugang
zum Personal sowie einer effizienteren Nutzung durch direkte Strategien und Model-
le (Peters/Reinhardt/Seidel 2006, 27f.).

Dieses Wissen in Entscheidungswahlen bei Personalrekrutierungsfragen zu bertick-
sichtigen, wird von Unternehmen vehement eingefordert und diese Anforderungen
haben sich in den Medien as unhintergehbare Anforderung an junge Hochschul ab-
solventen geradezu schon verselbststandigt. Die Ausdifferenzierung der informellen
Anforderungserwartungen an die Graduierten spiegelt sich dahingehend wieder, dass
vermutet wird, dass verborgenes informelles Wissen gegenwartig noch keinen Gren-
zen ausgesetzt zu sein scheint. Das mediale offentliche ,, Surfen” as Leistungsanfor-
derungshaltung an die Graduierten ist ein 6konomisches ,, Spiel“, von dem vermeint-
lich Unternehmen und Graduierte in gleicher Weise profitieren, gewiss ist aber, das



Entwicklung der Chancen und Potenzial e von Hochschul absolventen durch Mentoring 8l

Anpassungskosten an die Graduierten auf diese Weise transferiert werden (Peters
2005, 147), ohne das Karriereoptionen diskutiert werden, d. h., das Unternehmen
diesen Leistungsfahigkeiten und Motivationen durch entsprechende Beschéaftigungs-
formen in adaguater Weise entgegen kommen. Angesichts des offentlichen Ein-
drucks, Unternehmen brauchten aufgrund der zahlreich gegebenen Graduierten auf
dem offentlichen Arbeitsmarkt und einer den Hochschulabsolventen unterstellten
Verzdgerung einer Erstplatzierung infolge der hohen finanziellen Aufwendungen der
Elterngeneration zur Unterstiitzung ihres Lebensunterhalts, nicht zu entsprechen,
wird offentlich nicht hinterfragt. Die Geschwindigkeit der Entwicklungen wissens-
basierter Téatigkeiten wird aber offensichtlich gerade von kleineren und mittleren Un-
ternehmen nicht in ihrer Brisanz wahrgenommen, sie brauchen andere ,, Spiele”, also
Strategien und Prozesse, als die big player. Die Gruppe der Graduierten kann insbe-
sondere unter folgenden drei Aspekten eine Herausforderung fir Unternehmen sein
und wohl in besonderer Weise fr kleine und mittlere Unternehmen, denn

— sle arbeiten aufgrund des Wandels von Managementmodellen und veranderten
Organisationsformen bereits international weitgehend in fragilen temporéren Be-
schaftigungsformen ,,ohne Vorlagen® Uber ihre weiteren Entwicklungsmoglich-
keiten (Allmendinger 2005). Dabei sind sie jedoch die entscheidende Gruppe der
Trager von Humankapital und Wissen; sie sind als Wissensarbeiter (Wilkesmann
2005, 55 ff.) die , Turoffner” des intellektuellen Kapitals infolge ihrer vernetzten
Téatigkeiten und Uber sie kann dieses immaterielle Kapital in die Unternehmen ge-
langen. Folglich sind sie ein wichtiger Wettbewerbsfaktor,

— ihre Qualifikationen stehen in enger Verbindung mit der Qualifikationsentwick-
lung nationaler wie internationaler Bevolkerungsentwicklung allgemein und sind
damit abhangig vom Strukturwandel und dem demografischen Wandel, der einen
Mangel insbesondere an Hochqualifizierten erwarten lasst (Fuchs/Sohnlein 2005).
Umso gewichtiger wird die Personalrekrutierung, -entwicklung sowie -bindung
dieser Gruppe flr das Personalmanagement, d.h. ihre Bedeutung als Gruppe von
langerfristigen Erwerbstéatigen fur die Organisationen und Unternehmen wachst
standig,

— sle bringen ihre Qualifikationen und Kompetenzen als Wissensarbeiter in Tétig-
keitsformen von Kommunikation, Kooperation und Koordination (Wilkesmann
2005, 57) ein, da dies die Basis ihrer — auch prekdren — Tétigkeit darstellt. Diese
Fahigkeiten lassen sich nicht als Anforderungserwartungen standardisieren, sie
entwickeln sich laut Tétigkeitsstruktur ohne verallgemeinerte Muster und gegen-
waértig noch ohne Karrieremuster auf der Vorlage von zurtickliegenden Selbstahn-
lichkeitsprozessen. Folglich sind hier individuelle und organisatorische Spielrau-
me des Erprobens und Entwickelns geboten, um innovative Entwicklungen zuzu-
lassen (Peters/Matschke 2006, 176).

Geeignete Modelle und Ansétze zur Darstellung dieser Potenziale durften folglich
nicht gegeben sein, bzw. Unternehmen und wohl insbesondere KMU haben geringe
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Chancen der Entwicklung und Generierung informellen Wissens mit der Option, je-
nes zu fordern, welches fir das eigene Unternehmen sinnvoll und zukunftsverspre-
chend wére. Hier liegen aber Chancen und Potenziale durch Mentoringformen, wie
im Folgenden aufgezeigt werden soll.

6. Mentoring — Chancen der Rekrutierung als flankierende Personal-
entwicklung

Kleine und mittlere Unternehmen ziehen Mentoringsysteme in Fragen der Rekrutie-
rung von Fach- und Fuhrungsnachwuchskréften kaum bzw. nicht in Betracht. Hier
liegen Chancen, die aufgrund der Nichtvertrautheit mit diesem Personal entwick-
lungsinstrument und fehlendem Selbstahnlichkeitsmodus nicht genutzt werden.
Such- und Matchingprozesse kénnen sich dabei an Entschei dungsprozessen orientie-
ren, die als Orientierung die Auflésung von bekannten und vertrauten Arbeitsplatz-
anforderungen infolge der Zunahme innerbetrieblicher Flexibilisierungs- und Anpas-
sungsbedingungen erfordern und stattdessen ermoglichen, sich auf Personenkreise
entsprechend der Wissenskommunikationswege zu konzentrieren und damit Prozes-
sen einer Betreuung innerhalb der Organisation zu vertrauen. Mit der Entscheidung,
junge Hochschulabsolventen z. B. nicht Uber Rekrutierungsfirmen auszuwéhlen,
sondern tUber Mentoring hausinterne temporéare Einstellungen durch die Einbindung
und Verantwortung von Mentoren zu wahlen, liegt in der Offenheit und der Variabi-
litdt eine Chance. Der Fokus der Rekrutierung konzentriert sich gegentber bisheri-
gen Such- und Matchingstrategien auf eine prozesshafte Entwicklung von Personal
unter Einbeziehung der Nutzung informellen Organisationshandelns und -regeln.
Diese Fokusverschiebung halt die Option offen, informelles Wissen ber das Han-
deln von Nachwuchskréaften in Personal entwicklungsprozesse aufnehmen zu kdnnen,
oder anders formuliert, in empirischen Untersuchungen lasst sich aufzeigen, dass in
kleineren Unternehmen Mitarbeiter grof3ere Einflussmdglichkeiten der Mitwirkung
bei der Ausgestaltung von Arbeitsplatzen haben und die Optionen der Karriereent-
wicklung grofRer sind, weil mehr Gestaltungsspielraume von einzelnen besser genutzt
werden konnen (Behrends/Martin 2006, 34). Das Wissen der Graduierten wird unter
den Bedingungen des Betriebes in seiner spezifischen Nutzung entwickelt und ent-
faltet. Das beinhaltet, das neue zu entwickelnde Tétigkeiten auch Entwicklungszeiten
beanspruchen, bevor ein betriebsspezifisches Tatigkeitsprofil generiert ist, muss die-
se unspezifische neue Aufgabe von hoch qualifizierten Mitarbeitern tber einen be-
stimmten Zeitraum Ubernommen werden oder es muss jemand fur die Entwicklung
eines zukunftigen Tétigkeitsprofils temporéar freigestellt werden, bis ein Tétigkeits-
profil sichtbar wird, um Uber eine neue Stellenposition entscheiden zu kdnnen. Hier
genau haben kleinere Unternehmen grof3e Probleme, diese Aufgaben bei einer stan-
dig zu ,dinnen* Personaldecke® zu Ubertragen. Innerhalb der Mentoringstrategien
liegen hier Chancen, mégliche zukinftige Tétigkeitsfelder durch Aufgabenbearbei-
tung vorzubereiten, die dann Entscheidungsgrundlage fir das Unternehmen werden.
Innerhalb unserer Mentoring-Programme (vgl. den Beitrag von Peters/ Genge/ Wil-
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lenius in diesem Band) waren typische Aufgabenbearbeitungen die Einfihrung und
der Aufbau von Qualitatsmanagement, Aufbau und Auswahl von personalpolitischen
Aufgaben speziell fir das Unternehmen sowie der systematische Aufbau von Aufga-
ben eines Assistenten des Vorstands. Das sind u. E. typische Aufgabenfelder, die
nicht eine hundertprozentige Tétigkeit erfordern, sondern sich kleinere Unternehmen
derartige neue Aufgabenfelder erst selbst suksessiv erarbeiten missen. Da kann
Mentoring sehr hilfreich sein. Zudem miissen keine langfristigen formalen Entschei-
dungsbedarfe konstruiert und aufeinander abgestimmt werden, so kann Mentoring
as ,Mikropolitik* auferhalb von Entscheidungsbedarfen temporar geschaffen wer-
den (Peters 2004, 12f). Mentoring ist eine flankierende Mal3nahme, die sich infolge
ihres temporéren Status wieder aufheben lésst. Als organisationsinterne Wirkung
kann z. B. das Ausprobieren von Alternativen, der individuelle Aufbau von Struktu-
ren des informellen Wissens der Mentees offen gestaltet werden, d. h. diese Option
muss nicht Anpassungsprozessen gleichgesetzt werden.

Gerade infolge ihrer wissensbasierten Tatigkeiten sind junge Graduierte in besonde-
rer Weise auf Kommunikation und Kooperation mit anderen innerhalb der einzelnen
Ebenen von Unternehmensorgani sationen angewiesen (Schnauffer u. a. 2004, 12ff.),
was Mentoringstrukturen m. E. stérker fordern konnen a's klassische Personalent-
wicklungsprozesse. Dadurch stehen ihre hoch individualisierten Tétigkeitsformen
hinsichtlich des Umgangs mit formellen und informellen Organisationsregeln und
Routinen auch standig unter Beobachtung, so dass, wie hier vertreten wird, glei-
chermalien Erfolg versprechend ist, Mentoring a's Form von Rekrutierungsoptionen
einzufihren und das nicht nur wahrend der Entwicklung von Nachwuchskréften, die
bereits 3-5 Jahre Mitglieder des Unternehmens sind. Nachwuchskréafte konnten nicht
nur nach Jahren der Zugehdrigkeit zu einem Unternehmen informell einen Mentor
erbitten, um gegebenen Anforderungen und formalen Verpflichtungen sowie infor-
mellen Organisationshandeln entsprechen zu kénnen. Hier wéren Chancen gegeben,
diese Prozesse bewusst organisatorisch fur die Entwicklung von Nachwuchskréften
sofort flankierend bereitzustellen. Mentoring ist dann durch die Protegéstellung auch
eine Investition. Die Chance der Rekrutierung von Nachwuchskréften wére folglich
Im Sinne einer flankierenden Personalentwicklung verortet. Mentoring-Programme
konnen informelle Optionen en passant zur Ermdglichung von Karrieren nutzen. Das
haben alle grof3en Unternehmen langst erkannt und nutzen Mentoring-Programme
zusétzlich in erweiterten Dimensionen der Personalforderung, wie z. B.

- flr langfristige Beschéftigtengruppen innerhalb von Migrantenbeschéaftigten,

- Cross-Mentoring fur Zielgruppen mit Firmen innerhalb von Branchenberei-
chen,

- bel der Suche von ehemaligen Mentees der eigenen Firma, die in Cross-
Mentoring-Programmen nunmehr aus der Perspektive des Hauses den gegen-
wartigen Nachwuchs extern begleiten,
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- in dhnlichen Formen, wobei der Generierung und Entwicklung informellen
Organisationswissens und ihren Moglichkeiten zur Entwicklung der Human-
ressource — hier als Nachwuchskréfte — keine Grenzen gesetzt sind, weil sich
innerhalb von Wissensmanagementkontexten gegenwartig keine Grenzen beo-
bachten lassen.

Die hier benannten Optionen fur die aktive Gewinnung von Nachwuchspersonal
durch Mentoring-Programme hétten auch gegeniber sogenannten Trainee-
Programmen Vortelle aufzuweisen. Trainee-Programme sind sowohl Programme der
Personalbildung a's Einstiegsprogramme fur Nachwuchskrafte als auch Programme
zur Personalférderung (Becker 2005, 229). Konzept ist, dass die Trainee-Programme
als Ausbildungsprogramme, anschlief3end in die Personalentwicklung integriert wer-
den, wobei die Trainees u. a. verschiedene Abteilungen des Unternehmens kennen
lernen. Aus dieser Perspektive konnen Trainee-Programme als ein wichtiger Grund-
stein fUr die Entwicklung von Nachwuchskréften im Sinne der Férderung von Poten-
zialen gesehen werden. Da diese aus dem Pool von informellen Bewerbungen aus-
gewahlt werden, ist nicht wirklich bekannt, ob im Gegensatz zur friiheren Entwick-
lungsstrategie, heute langfristiger und bereits vor Beginn der Ausbildungsphase des
Trainee-Programms Uberlegt wird, wohin die Nachwuchskréafte infolge ihrer Potenzi-
ae und Karriereerwartungen entwickelt werden konnten, unabhéngig von ihren
Einsétzen in den verschiedenen Abteilungen.

Der Unterschied zwischen Trainee- und Mentoring-Programmen besteht dahin ge-
hend, dass Trainee-Programme in die Personalentwicklung und entsprechender
Laufbahnplanung integriert sind, Mentoring-Programme dagegen eher der informel-
len Struktur von Organisationsentwicklung angegliedert sind und durch die Person
des Mentors bzw. die Gruppe der Mentoren und Mentorinnen und weniger durch
formale Such- und Matchingstrukturen getragen werden. Dadurch sind sie temporére
Malinahmen, die selbstverstandlich nach Ablauf des Mentoring-Programms ohne
weitere personalpolitische Verpflichtungen aufgehoben werden konnen. Insofern
sind Mentoring-Programme Teil einer flankierenden Personaentwicklung. Aus der
Perspektive von Nachwuchskraften weisen Mentoring-Programme natiirlich ein gro-
[Reres Risiko auf als in Konzepten wie den Trainee-Programmen. Trainee-Programme
sind normative Entscheidungskonzepte Uber einzustellendes Personal, die gezielt und
langfristig im Kontext anderer Entscheidungen ausgewahlt werden. Jedoch die empi-
rische Praxis zeigt, das die Optionen der Entwicklung von Karriereerwartungen sei-
tens der Graduierten keineswegs solche sind, wie die Entscheidungswahlen vorge-
ben. So verdffentlichte Blickle im Jahre 2002 eine Auswahl von Statistiken, welche
ergaben, das nur ca. Y4 der Trainees in Personalentwicklungen weiter gefihrt werden,
wahrend sich die anderen neue Trainee- und Praktikumsmal3nahmen suchen miissen
(Blickle 2002, 66ff). Insofern sind Mentoring und Trainee-Mal3nahmen zukunftsun-
bekannte Investitionen ohne Karrieresicherheiten. Mentoring béte Chancen der diffe-
renzierten Entwicklung jener Anforderungen, die, wenn wissensbasierte Tatigkeiten
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angesichts von Globalisierung unhintergehbar sind, Personal entwicklungsprozessein
kleineren Unternehmen gezielter gestalten.
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1. Einleitung

In Zeiten von schnellen und dynamischen Veranderungen in und auf3erhalb von Or-
ganisationen und Unternehmen, von Arbeitsverdichtung, Flexibilisierung und hohem
Wertschopfungsdruck sind individuelle Foérderung und organisationales Lernen
wichtige Erfolgsfaktoren. Die Beféhigung zu selbst gesteuerten Arbeits- und Lern-
prozessen werden deshalb immer wichtiger. Mentoring® unterstiitzt diese Ziele auf
eine Weise, wie es andere Mal3nahmen der Aus-, Fort- und Weiterbildung kaum leis-
ten kdnnen:

» Mentoring ermdglicht neben der formellen Vermittlung von Wissen und Kom-
petenzen informelle Lernprozesse, die die berufliche und personliche Entwick-
lung ganzheitlich voran bringen. Mentoring setzt sich nicht nur mit den offi-
ziellen und institutionalisierten, sondern auch mit den informellen Strukturen,
Beziehungen und Werten in Organisationen auseinander. Das zentrale Lernge-
schehen findet inhaltlich und zeitlich selbstgesteuert innerhalb der Tandems
aus Mentee und Mentorin/Mentor statt.

5 Dr. Helga Lukoschat ist Geschéftsfihrerin der Européischen Akademie fur Frauen in Politik
und Wirtschaft (EAF) in Berlin, E-mail: info@eaf-berlin.de; Dipl.—Psych. Uta Kletzing ist
Projektleiterin an der Europaischen Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft (EAF), E-
mail: kletzing@eaf-berlin.de

Mentoring ist eine Personal entwicklungsmethode, um in Verwaltung, Wirtschaft, Wissen-
schaft oder Politik Nachwuchskréfte zu fordern. Allen Mentoring-Programmen gemeinsam
ist, dass eine erfahrene Fuhrungspersonlichkeit (Mentor/Mentorin) die berufliche und person-
liche Entwicklung einer weniger erfahrenen Nachwuchskraft (Mentee) unterstiitzt. Aufgrund
der engen raumlichen, zeitlichen und inhaltlichen Nahe zum Arbeitsplatz wird Mentoring als
,» Training-near-by-the-job” -Personal entwicklungsmal3nahme klassifiziert.




88 Helga Lukoschat, Uta Kletzing

» Mentoring ist keine , Einbahnstral3e”, sondern bietet aufgrund des intensiven
und vertraulichen Austausches auch Lerneffekte fir die Mentorin/den Mentor
— wenn nicht fur die gesamte Organisation durch eine verbesserte Kommuni-
kations- und Lernkultur.

» Mentoring ist flexibel in der Organisationsform und lésst sich daher relativ
schnell und kostenginstig fur unterschiedlich Bedarfe und Zielgruppen nut-
zen.

Ausgehend von den zahlreichen Mentoring-Programmen, welche die Europaische
Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft Berlin eV. (EAF) in den vergange-
nen Jahren konzipiert, durchgefiihrt und wissenschaftlich begleitet hat, will dieser
Beitrag zum einen praktische Erfahrungen und Erfolgsfaktoren restimieren und zum
anderen aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen aufzeigen®. Welche kriti-
schen Punkte gibt es, und wie muss Mentoring weiter gedacht werden, um gleichstel-
lungspolitisch auf der Hohe der Zeit zu bleiben?

2. Zidlspezifische K onzeption von Mentoring

Die konkrete Ausgestaltung von Mentoring-Programmen ist facettenreich, denn mit
Mentoring lassen sich unterschiedliche Ziele fir unterschiedliche Zielgruppen ver-
folgen. Welche Beschéftigtengruppe(n) ein Mentoring-Programm adressiert, héangt
letztlich von den Zielen ab, welche die jeweilige Organisation mit dem Mentoring-
Programm erreichen will. Wichtig ist: , Jede Entscheidung fir eine speziell zu for-
dernde Zielgruppe muss (...) transparent und nachvollziehbar fir alle Beschéftigten
sein, da ansonsten die Akzeptanz von Personal entwicklung gefahrdet werden kann®
(Stiive 2003).

2.1 Zielevon Mentoring

Was versprechen sich Organisationen von Mentoring? Mit Mentoring lassen sich
Ziele der Personal entwicklung und Organisationsentwicklung erfolgreich mit den be-

2 Seit 1998 hat die Europaischen Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft Berline.V.
(EAF) 15 interne und externe Mentoring-Programme in Verwaltung, Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik mit insgesamt ca. 250 Frauen in Flhrungspositionen, weiblichen Fihrungsnach-
wuchskréften sowie jungen Frauen mit Fuhrungspotenzial konzipiert und durchgefiihrt. Das
Careerbuilding—Programmdesign der EAF wurde auf Grundlage der Forschungen der Berliner
Professorin und EAF-Griinderin Barbara Schaeffer-Hegel zu Karrierewegen von Frauen kon-
zipiert. Dazu wurden weibliche Abgeordnete auf Lander-, Bundes- und Europaebene sowie
eine Gruppe von Spitzenpolitikerinnen 1995/96 danach befragt, welche Qualifizierungsange-
bote sie im Laufe ihres beruflichen Werdegangs wahrgenommen haben, was sie sich fur die
Unterstiitzung der eigenen Karriere gewlnscht hétten und welche Angebote sie fur die Profes-
sionalisierung von Frauen fur sinnvoll erachten. Die Ergebnisse sind nachzulesen in: Foster,
H./Lukoschat, H./Schaeffer-Hegel, B. 1998
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ruflichen und personlichen Zielen der Mentees und Mentorinnen/Mentoren verbin-
den.

Fuhrungskrafteentwicklung

Gerade in Zeiten komplexer Anforderungen an Organisationen und ihre Beschéftig-
ten sind es die Fuhrungskréfte, auf die eine Organisation bauen muss. Die Motivati-
on, ldentifikation und Kompetenzen sowohl der erfahrenen as auch der nachwach-
senden Fihrungskréfte zu erhalten und zu starken, ist zentrales Anliegen aller Mal3-
nahmen von Fuhrungskrafteentwicklung. Jedoch wirkt Mentoring differenzierter as
andere Personalentwicklungsmaldnahmen: Die personliche Beziehung zwischen
Mentorin/Mentor und Mentee ermdglicht einen intensiven und praxisnahen Wissens-
und Erfahrungsaustausch, in dem individuelle Lernbedarfe berlicksichtigt werden
konnen. Auch kann der Austausch zwischen Mentee und Mentorin/Mentor entspre-
chend der individuellen Verfligbarkeit und angelehnt an besondere berufliche Ereig-
nisse zeitlich und thematisch flexibler gestaltet werden. Zudem kann im Idealfall
zwischen Mentorin/Mentor und Mentee eine Beziehung entstehen, die auch Uber das
Programm hinaus langerfristig Wirkungen entfal tet.

Organisationsentwicklung

Wichtig ist es, im Rahmen von Mentoring-Programmen Gelegenheiten fir Kontakte
und neue Netzwerke zu schaffen und damit das bereichs-, hierarchie- und generatio-
nendbergreifende Wissensmanagement zu unterstiitzen. So konnen nicht nur inner-
halb der , Tandems* wertvolle Kontakte entstehen, sondern auch zwischen den Men-
tees und zwischen den Mentorinnen/Mentoren selbst. Dadurch wird vorhandenes
Know-how der Organisation besser ,, umgeschlagen® und soziales Kapital gebildet.
Ist das richtige Wissen zur richtigen Zeit am richtigen Ort, wird auch die Basis fur
effizientere Arbeitsprozesse geschaffen. Organisationen haben dies erkannt und in-
tegrieren Mentoring-Programme beispielsweise as Mal3nhahme in eine unterneh-
mensweite ,,Cultural Change Offensive”, um eine team- und wissensbasierte Unter-
nehmenskultur zu férdern. Auch der Erfahrungsaustausch zwischen verschiedenen
Produktionseinheiten kann explizites Ziel von Mentoring-Programmen sein (Hof-
man-Lun/Schonfeld/Tschirner 1998). Darlber hinaus stellt Mentoring ein ver-
gleichsweise unaufwandiges Instrument der Personal- und Organi sationsentwicklung
dar. Aus vorhandenen personellen Ressourcen wird ,,mehr gemacht, indem Mentee
und Mentorin/Mentor sich gegenseitig weiter entwickeln.

Forderung von Diversity und Gleichstellung

Mentoring kann gezielt Fihrungsnachwuchskrafte fordern, die in den Fihrungseta-
gen einer Organisation unterreprasentiert sind. Mentoring-Programme sensibilisieren
fur mogliche Unterschiedlichkeiten und Benachteiligungen im Zugang zu Fihrungs-
positionen und erhohen |dealerweise die Kompetenz aller Programmbeteiligten, Per-
sonalvielfalt wertzuschétzen und zu férdern. Mentoring macht somit Flihrungsperso-
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nal kompetenter und kann benachteiligenden Normen, Werten oder Praktiken inner-
halb der Organisation entgegen wirken.

2.2 Konzeptionelle Gestaltung von Mentoring

Fir den Erfolg eines Mentoring-Programms ist zentral, dass seine Ziele klar definiert
sind und in die Konzeption des Programms einflief3en. Am Beispiel von internem
und externem Mentoring soll illustriert werden, wie sich Ziele in der Programmkon-
zeption wiederspiegeln.

Internes Mentoring ist das Mentoring der Wahl, wenn organi sationsinterne Entwick-
lungen vorangebracht werden sollen, wie z. B. die Einfihrung neuer Beschéftigter,
der Aufbau einer Vertrauenskultur, die Entwicklung von Teams oder der Erhalt von
organi sationsspezifischem Know-how. Fur solche Prozesse ist es wichtig, dass Men-
tee und Mentorin/Mentor derselben Organisation angehtren. Bei internem Mento-
ring steht die Entwicklung von Fach- und Flhrungskompetenz durch die Reflexion
der eigenen Organisationskultur und des Zugangs zu unternehmensinternen Netz-
werken im Vordergrund.

Beim organisationstiber greifenden Mentoring liegt der Fokus auf Lernprozessen, die
aus der Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Organisations- und Fuhrungskul-
turen resultieren. Indem Mentee und Mentorin/Mentor unterschiedlichen Organisati-
onen angehoren, werden Fach- und FUhrungswissen zwischen Organisation transfe-
riert und organisationstibergreifende Netzwerke gebildet. Dies kann von Nutzen sein,
wenn der Horizont von Fihrungskréften Uber die eigene Organisation hinaus erwei-
tert werden soll, um durch den ,Blick Uber den Tellerrand“ neues Fach- und Fih-
rungswissen zu generieren®,

3. Mentoring im gleichstellungspolitischen Wandel

In Zeiten von Gender Mainstreaming und Diversity Management sowie angesichts
der zunehmenden Anzahl von Méannern, die Karriere- und Familieninteressen mit-
einander vereinbaren wollen, stellt sich die Frage, wie Mentoring-Programme diesen
neuen Zeitgeist integrieren kénnen®. Kann Frauenfoérderung - as eine mogliche
Mal3nahme im Rahmen von Gender Mainstreaming - auch in Gegenwart von Man-
nern erfolgen? Oder etwas provokant: Kann Frauenférderung durch den gezielten
Einbezug von Ménnern sogar effektiver funktionieren? Und wie kann Mentoring
nicht nur Geschlechter-Vielfalt, sondern auch andere Differenzkategorien aufgreifen
und entsprechende Beschéftigtengruppen in einer Organisation befordern?

% vgl. Dolff./Hansen 2002, S. 17f.

4 zu Gender Mainstreaming sowie zu Gemeinsamkeiten und Unterschieden von Gender

Mainstreaming und Managing Diversity siehe: Baer, S./Kletzing, U. 2004, S. 3-20.
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3.1 Glechstellungspolitisches Mentoring mit Mannern

Bisher richten sich gleichstellungspolitisch motivierte Mentoring-Programme haufig
— aus guten und vielfach beschriebenen Grinden - ausschliefidlich an weibliche Men-
tees, diein der Regel Tandems mit weiblichen Mentorinnnen oder mannlichen Men-
toren eingehen. Frauen-Programme haben den quantitativen Vorteil, dass mehr Frau-
en in den Genuss dieser besonderen Forderung kommen. Der qualitative Vorteil be-
steht darin, dass durch gegenwértige Geschlechterverhdltnisse bedingte berufliche
Situationen in einem geschitzten Raum durch Austausch und Unterstitzung unter
»ahnlich-Gesinnten* bearbeitet und gesteuert werden kénnen. Weibliche Mentorin-
nen sind mit den Schwierigkeiten von Frauen in Fuhrungspositionen aus eigenem Er-
leben vertraut, kdnnen als Vorbilder fungieren und bieten die Chance der personli-
chen Identifikation.”

Mannliche Mentoren

Dass neben weiblichen Mentorinnen auch ménnliche Mentoren in Programme einbe-
zogen werden, hat einerseits haufig den schlicht pragmatischen Grund, dass es nicht
gentgend Frauen in den Top-FUhrungspositionen der jeweiligen Organisation gibt.
Cross-Gender-Mentoring kann aber auch bewusst herbeigefiihrt werden, um die
Chance zu erdffnen ,,an der Erfahrungswelt des jeweils anderen Geschlechts teil zu-
nehmen und in gemeinsamer Reflexion auch Uber sich selbst und das eigene Verhal-
ten viel zu lernen” (Dolff, M./Hansen, K. 2002, S. 23). Ob eine Frau oder ein Mann
als Mentorin/Mentor fir die Lernprozesse einer Mentee hilfreicher ist, hangt letztlich
aber vom beruflichen und personlichen Entwicklungsbedarf der Mentee ab.

Dartber hinaus kann mit Mentoring-Programmen unter Beteiligung ménnlicher
Mentoren die Kommunikation zwischen Mannern und Frauen verbessert werden.
Auch kdénnen Méanner durch Mentoring an Gleichstellungsfragen herangeftihrt wer-
den, indem sie fur die Diskriminierung von Frauen sensibilisiert werden und dadurch
ihre Unterstiitzungsbereitschaft erhoht wird.

Mannliche Mentees

Zunachst kann die Offnung von Mentoring-Programmen fir mannliche Mentees un-
ter strategischen Gesichtspunkten sinnvoll sein. Die Akzeptanz des Programms kann
dadurch gesteigert werden — nicht nur bei der Organisationsleitung und den (méannli-
chen) Beschéftigten, sondern auch bei den weiblichen Fuhrungsnachwuchskréften
selbst. , Insbesondere jingere Frauen wollen oft nicht Uber spezifische Frauenpro-
gramme gefordert werden. Sie betonen, dass sie aufgrund ihrer Qualifikationen und
Kompetenzen befordert werden mdchten, nicht aber aufgrund ihres Geschlechts'
(Deutsches Jugendinstitut 1998, S. 29). So einseitig diese Sichtweise aus geschlech-
terpolitischer Perspektive sein mag — will man Frauen fir Mentoring-Programme

> Evangelische Kirche in Deutschland: Mentoring fur Frauen in der Kirche
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gewinnen, sollte man diese Bedenken bei der Ansprache potenzieller Mentees auf je-
den Fall berticksichtigen.

Quantitativ betrachtet bedeuten gemischtgeschlechtliche Mentoring-Programme zu-
néchst, dass moglicherwei se knappe Ressourcen zwischen Frauen und Méannern auf-
getellt werden und nicht mehr nur Frauen allein zu gute kommen. Aber nicht nur aus
guantitativen sonder vor allem aus qualitativen Gesichtspunkten heraus sollte bei
gemischtgeschlechtlichen Mentoring-Programmen darauf geachtet werden, dass
Frauen mindestens die Hdfte der Tellnehmenden darstellen und dass Gender-
Aspekte bewusst bearbeitet und reflektiert werden.

Wenn gemischtgeschlechtliche Programme aus Kosten— oder Akzeptanzgriinden in
einer Organisation bevorzugt werden, so ist vor alem zu vermeiden, ,dass Frauen
sich (in Mentoring-Programmen)... in derselben Situation wiederfinden wie im Be-
rufsalltag” (ebd.). Gemischtgeschlechtliche Mentoring-Programme miissen so ge-
steuert und gestaltet werden, dass sie eben nicht zur unreflektierten Wiederholung
des Berufsaltags fuhren. Gender-Aspekte in der Karriereentwicklung und Ge-
schlechterstereotype mussen bearbeitet und durch die Verdeutlichung anderer rele-
vanter Karrierekategorien, wie z. B. Fihrungsstil, Familienorientierung, Fachhinter-
grund, Alter etc. entscharft werden. Ziel sollte es sein, dass die Mentees zu einem
Netzwerk werden, in denen Geschlechterdifferenzen thematisiert und gleichzeitig re-
lativiert werden. Die weiblichen Mentees kbnnen zwar nicht im geschitzten Kontext
tber ihre mannlichen Kollegen reden wie in einer reinen Frauengruppe, daftr aber
Im geschtzten Kontext mit ihren mannlichen Kollegen. Darin steckt ein anderes, a-
ber gleichfalls wichtiges Lernpotenzial.

Gemischtgeschlechtliche Mentoring-Programme bieten unter den genannten Bedin-
gungen moglicherweise sogar grofRere Chancen, Gender-Fragen in den Mainstream
von Fuhrungskréfteentwicklung zu integrieren und selbstverstandlicher in die Orga-
nisation zu tragen. Gemischtgeschlechtliches Mentoring ermoglicht auch, Fragen der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Work-Life-Balance aus der , Frauenni-
sche* heraus zu holen und als Thema einer neuen Filhrungskréftegeneration zu etab-
lieren. Last but not least kann gemischtgeschlechtliches Mentoring eine Form von
,Sozialem Kapital“ entstehen lassen, welches moglicherweise die Vorteile von man-
nerspezifischen mit denen von frauenspezifischen Netzwerken verbindet (Littmann-
Wernli, S./Scheidegger, N. 2004, S. 49-63).

3.2 Mentoring-Ansétze zur Erhéhung von Vielfalt

Ganz in der Tradition von ,,Managing Diversity* wird vor allem im angloamerikani-
schen Raum an Mentoring-Programme zunehmend auch der Anspruch gestellt, Viel-
falt und Unterschiede tber Geschlechterdifferenzen hinaus zu berticksichtigen. Dies
bedeutet einerseits, sich in der Mentoring-Beziehung dartber im Klaren zu sein, dass
z. B. Uber das Geschlecht hinaus, Unterschiede zwischen Mentee und Men-
tor/Mentorin bestehen kénnen, die im Mentoring-Prozess eine wichtige Rolle spielen
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koénnen: ,,Mentoring across differences ... address(es) relationships in which the two
parties are different in key ways. Those differences not only include race, culture,
and gender but such key differences as learning and communication styles, life ex-
periences, and personal interests.”® “Diversity Mentoring” beschreibt die kognitiven,
emotionalen und politischen Fahigkeiten, innerhalb der Tandem-Beziehung zwi-
schen Mentee und Mentorin/Mentor, “Differenzen in gegenseitigen Wahrnehmungen
und Erfahrungen (zu) erkennen und (zu) respektieren, unabhangig von z. B. der Ras-
se, der ethnischen Herkunft, einer Behinderung, des Geschlechts oder des Alters*
(Hunt/Calderon Vera 2006).

Andererseits kann Mentoring aber auch die Vielfat erhohen, indem vorwiegend die
Fihrungsnachwuchskrafte gefoérdert werden, die in den Topetagen unterreprasentiert
sind. Dies sind nicht immer nur Frauen, sondern moglicherwei se auch Menschen, die
in gleichgeschlechtlichen Partnerschaften Ieben, die Mtter oder Véter sind oder ei-
nen Migrationshintergrund haben. Das Konzept “Mentoring Diversity” verweist auf
die Notwendigkeit, dass bei der Auswahl von Zielgruppen fir Mentoring-Programme
die Vielfat der Beschéftigten in Betracht gezogen werden muss. Vor alem bel in-
formellem Mentoring besteht die Gefahr, dass Mentorinnen/Mentoren sich eher
Mentees suchen, die ihnen sehr dhnlich sind: , In general, mentors tend to mentor
someone who is, like them’. They often do not think about reaching out to those who
are different in race, culture, or gender because they are either unaware of the need or
they fear the unknown” (Ambrose 2006).

4. Wasbringt es? — Effekte von Mentoring

Dolff et al. (2002, S. 15f.) fassen folgende interpersonalen und organisationalen Wir-
kungen von Mentoring zusammen:

- Erfahrungsweitergabe

- Kommunikationsverbesserung

- Verbesserung des Versténdnisses zwischen verschiedenen Ebenen
- Nachwuchs bekommt Kenntnis von Chancen

- Gefuhl der Unterstiitzung durch die Geschéftsleitung

- Korrektur von Ubereifer im Karrieredenken

- Wiederbelebung der Motivation aus der Einstiegsphase

- Kontaktnetzerweiterung

- Kenntnisvon ,Milieu* und Geschichte des Unternehmens

- Beschleunigung der Entwicklung

®  The Mentoring Group: Mentoring and Diversity
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Von Mentoring profitieren also nicht nur Mentee und Mentorin/Mentor, sondern die
gesamte Organisation. Eine Mentoring-Eval uationsstudie kam zu dem Ergebnis, dass
die Identifikation mit der Organisation, die Effizienz der Arbeit und die Kommunika-
tionskultur durch Mentoring positiv beeinflusst werden: (Hofman-Lun/Schonfeld/
Tschirner 1998)

- 51% der Mentees und 59% der Mentorinnen/Mentoren schétzten ein, dass Mento-
ring die Identifikation mit der Organisation erhdht — umso haufiger, je mehr das Top-
Management sich fUr das Mentoring engagiert.

- 49% der Mentees und 56% der Mentorinnen/Mentoren sagten aus, dass Mentoring
die Arbeit in der Organisation effizienter macht. Dies hangt mit gestiegener Arbeits-
motivation und Identifikation, mit der Weitergabe und dem Austausch von Wissen,
mit gezielterer Arbeits- und Karriereplanung und damit verbesserter Arbeitsbewdlti-
gung zusammen.

- 51% der Mentees und 50% der Mentorinnen/Mentoren stimmen zu, dass Mentoring
die Kommunikation zwischen Angestellten verschiedener hierarchischer Ebenen ver-
bessert. Dieser Verdnderungseffekt hangt verstandlicherweise unter anderem stark
von der Ausgangssituation, also von der Kommunikationskultur vor Beginn des
Mentoring-Programmes, ab.

Ein wichtiger Effekt von Mentoring ist ebenfalls, dass Personalentwicklung neben
der Personalabteilung auch auf andere Schultern verteilt wird. ,,Die Entwicklung
der/(des) Mentee bleibt nicht in der Personalabteilung héngen, sondern wird ins Un-
ternehmen hinein getragen. ... Bei kaum einem anderen Instrument der Personalent-
wicklung besteht so unmittelbarer Kontakt zwischen verschiedenen Beteiligten im
Unternehmen” (Haasen 2001, S. 43).

4.1 Erwartungen von Menteesvon Mentorinnen/Mentoren

Was bewegt Flhrungsnachwuchskrafte und erfahrene Flhrungskréfte dazu, an eéinem
M entoring-Programm teilzunehmen?

Mentees

Die Fragen, die Fuhrungsnachwuchskréfte bewegen, wenn sie sich fur die Teilnahme
an einem Mentoring-Programm entscheiden, sind nach den Erfahrungen der EAF vor
allem folgende: Was bedeutet es genau, FUhrungskraft zu werden und zu sein? Was
muss ich konnen und welche Prioritaten erfordert in meiner Lebensplanung? Fragen,
die sich automatisch anschlief3en, sind: Will ich das? Kann ich das? Und wenn ,, ja* :
Wie komme ich da hin? Das Mentoring-Programm soll Antworten auf diese Fragen
geben.

Haufig ist den Mentees der Unterschied zwischen einer Fachkarriere und einer Fih-
rungskarriere unklar. Sie méchten gern (weiter) aufsteigen und (mehr) Verantwor-
tung Ubernehmen, aber ihnen fehlen konkrete Vorstellungen, wo es hingehen konnte
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und was sich dann in ihrer Arbeits- und Lebenssituation, z. B. hinsichtlich der eige-
nen Work-Life-Balance, verandert.

Die Mentees erleben in ihrem Arbeitsalltag hdufig nur einen bestimmten Fihrungs-
stil- némlich den ihrer Vorgesetzten. Haufig sind sie mit der Flihrung durch die eige-
nen Vorgesetzten sogar unzufrieden, well sie sich zu wenig geférdert fuhlen. Sie fra-
gen sich beim Antritt des Mentoring-Programms, ob es auch andere Art und Weisen
gibt, sich as Fihrungskraft zu verhalten und auf welche Kompetenzen es dabel an-
kommt.

Die Mentees werden in der Regel ausgewahlt, weil sie Uber ein — zumindest fur ihr
Umfeld - splrbares Fihrungspotenzial verfigen. Haufig ist ihnen selbst das zu wenig
bewusst und sie mdchten durch das Mentoring-Programm ein klareres Bild von sich
selbst bekommen. Die Fahigkeit zur differenzierten Selbstwahrnenmung ist eine
zentrale Voraussetzung, um eine realistische Karriere- und Lebensplanung vorneh-
men zu kdnnen, und wird im Rahmenprogramm des Mentorings geschult.

Die Mentees unterliegen haufig dem Irrtum, ,dass sie nur ordentliche Arbeit leisten
missen, dann wird sie schon jemand entdecken...” Die Folgen dieses Irrtums sind
haufig der Grund, warum sie sich nicht genug geférdert fihlen: Sie sorgen selbst zu
wenig daflr, dass sie anderen als forderungswtirdig erscheinen — es fehlt ihnen an
Strategien fur Selbstmarketing. Fuhrungsnachwuchskréfte, insbesondere Frauen,
muUssen weniger an ihren fachlichen Fahigkeiten, sondern eher an der Fahigkeit, die-
se geschickt zu vermarkten, arbeiten.

Die Bedeutung von Netzwerken fir den eigenen beruflichen Aufstieg ist weiblichen
Fihrungsnachwuchskraften haufig nicht ausreichend bewusst — manchen ist ,Vita
min B* sogar unheimlich oder suspekt. Jedoch machen sie in der Praxis die Erfah-
rung, dass sie ohne dies an bestimmten Punkten nicht weiterkommen. Wenn sie das
M entoring-Programm antreten, mochten sie mehr tUber strategische Netzwerkbildung
erfahren und den Nutzen des Mentee-Netzwerks praktisch erproben. Mentees erfah-
ren, wie Netzwerke as Ressourcenpool und Plattform funktionieren und fir die ei-
genen Interessen genutzt werden kdnnen.

Mentorinnen/Mentoren

Die Unterstiitzung einer Nachwuchsfihrungskraft geht mit einem gewissen zeitli-
chen Aufwand und der Ubernahme von Verantwortung einher. Was hoffen Mento-
rinnen/Mentoren, daf ir zurtick zu bekommen?

Manche Mentorinnen/Mentoren sehen das Mentoring-Programm als Gelegenheit fir
einen , Blick Uber den Tellerrand®, um sich mit Menschen beruflich auszutauschen,
die nicht unmittelbar aus dem eigenen Arbeitsumfeld sind. Sie hoffen, durch das
Wissen, die Erfahrungen und die Rickmeldungen der Fihrungsnachwuchskrafte
neue Anregungen zur Reflexion des eigenen Arbeitsalltags und Fuhrungsstils zu be-
kommen. Mentoring erdffnet auch die Chance, das eigene berufliche Netzwerk zu
erweitern.
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Mentorinnen/Mentoren mit einer gewissen ,, padagogischen Ader* macht es schlicht
Spali, ihr Know-how an Nachwuchskréfte weiterzugeben. Auch mdchten sie ihre e-
gene Fihrungserfahrung dadurch erweitern, dass sie Mentoring als Instrument der
Personal entwicklung erproben.

Manche Mentorinnen/Mentoren méchten eine Art politisch-ideellen Beitrag dazu
leisten, dass eine bestimmte Gruppe von Fuhrungsnachwuchskréften, z. B. Frauen,
gefordert werden und damit die reprasentative Besetzung von Flhrungsetagen voran
schreitet.

4.2 Evaluation der Effekte fir Mentees und Mentorinnen/Mentoren

Um die Effekte von Mentoring-Programmen fir Mentees zu unterlegen, werden im
Folgenden ausgewahlte Ergebnisse der summativen und formativen Evaluation des
Programms ,,Mit Mentoring in FUhrung gehen! Karriereférderung fir den weibli-
chen Fiihrungsnachwuchs in der Berliner Verwaltung” 2003 und 2005’ vorgestelIt:

Die spezifischen Erfahrungszuwéchse liegen fur die Mentees vor alem in der Ent-
wicklung der Personlichkeit und in der Stérkung des Selbstverstandnisses als Fiih-
rungskraft. Das Programm war Aktivierungsenergie fir die Mentees, vorhandene po-
sitive Anlagen besser wahrzunehmen und auszubauen. Das Programm hat das Sel bst-
Bewusstsein gestarkt und Energien geweckt. Die eigenen Fuhrungskompetenzen
werden von den Mentees am Programmende positiver eingeschétzt. Beispielhaft sind
dafUr folgende, frei gedulRerten Zitate aus den Fragebtgen: ,, Unsicherheiten verrin-
gerten sich gen Null* und ,,Ich kann erreichen, wasich will* .

Das Programm wirkte auch wie ein ,, Tritt in den Hintern“. Das Vorhaben , Karriere"
ist gefestigter und wird aktiver verfolgt. Die Mentees fiihlen sich zum Programmen-
de mehr und besser dazu in der Lage, ihre Arbeitsergebnisse und Fahigkeiten ,zu
verkaufen“: ,, Ich kann eigene Interessen besser vortragen und durchsetzen”; |, Ich
habe erkannt: Karriere muss offensiv geplant werden® .

Das Programm wurde von der EAF in Zusammenarbeit mit dem Institut fir Verwaltungsma-
nagement an der Verwaltungsakademie Berlin (IVM) konzipiert, durchgefthrt und wissen-
schaftlich begleitet. Das Programm kombinierte ein 10-monatiges externes Mentoring mit be-
gleitenden Qualifizierungsseminaren/-trainings sowie Netzwerkveranstal tungen. Aufbauend
auf den positiven Erfahrungen des M odel | projekts 2003, wurde das Mentoring-Programm
2005 erneut angeboten. Im Programm 2003 nahmen jeweils 17, im Programm 2005 jeweils 18
M entees sowie Mentorinnen/Mentoren am Programm teil. Die Mentees waren weibliche Fuh-
rungsnachwuchskréfte aus verschiedenen Berliner Verwaltungsbereichen. Die Mentorin-
nen/Mentoren waren mannliche und weibliche Flhrungskréfte aus Berliner Unternehmen so-
wie Bundes-, Senats- und Bezirksverwaltung. Die Evaluation basiert auf qualitativen und
quantitativen Selbstei nschdtzungen von Mentees und Mentorinnen/Mentoren zu unterschied-
lichen Programmzeitpunkten.
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(i)  Alle Mentorinnen/Mentoren sahen ihre Mentoring-Bez ehung durch wechsel-
seitige Anerkennung gepragt, empfanden die Mentees als loyal und erlebten
den Kontakt als offen und entspannt. Die Mentorinnen und Mentoren empfan-
den das Feedback von den Mentees als niltzlich; auch hat der Austausch ihnen
neue Perspektiven auf die eigene Arbeit ermdglicht. Alle erklarten, dass esih-
nen Spal’d gemacht hat, Wissen und Erfahrungen weiterzugeben. Ihr Feedback
wurde von der Mentee gerne angenommen, und sie konnten ihre Mentee tat-
sachlichinihrer personlichen und beruflichen Entwicklung und in ihrer Flh-
rungskompetenz unter stiitzen.

(i) Die Halfte der Mentorinnen/Mentoren gab an, tiber das Programm hinaus mit
der Mentee in Kontakt zu bleiben; einige weitere hielten den weiteren Kontakt
fur sehr wahrscheinlich. Alle Mentorinnen und Mentoren sind bereit, in zu-
kiinftigen Programmen erneut als Mentorin/Mentor zu Verfligung zu stehen.

Da im Programm-Konzept auch eine Nacherhebung durch die EAF vorgesehen war,
konnte ermittelt werden, was sich nach einem Zeitraum von drei Jahren fur die Men-
tees beruflich und personlich verandert hatte und welchen Anteil das Mentoring nach
ihrer eilgenen Einschétzung daran hatte.

Seit Programmabschluss haben die Absolventinnen einige berufliche Wechsel voll-
zogen. Alle sind in der Berliner Verwaltung geblieben, jedoch haben 7 von 11 die
Position und 4 davon sogar Position und Bereich gewechselt. 7 von 11 Absolventin-
nen sind seit Programmabschluss zufriedener mit ihrer beruflichen Situation, die sich
bei alen in unterschiedlicher Art und Weise verandert hat: 80% treten sel bstbewuss-
ter und professioneller auf. 70% sind ihren beruflichen Zielen fir sich sichtbar ein
Stick ndher gekommen. 60% haben sich hinsichtlich der ihnen Ubertragenen Ver-
antwortung beruflich verbessert. 60% der Programmabsolventinnen fihlen sich be-
starkt, Karriere zu machen. 10 von 11 Absolventinnen streben Flhrungsverantwor-
tung bzw. héhere Fuhrungsverantwortung an.

Auch bgahen 60% der Absolventinnen, das sie gezielter berufliche Kontakte auf-
nehmen, pflegen und nutzen. Nach den hilfreichen Programmelementen befragt, wird
an erster Stelle das Networking benannt. Alle 11 Befragen haben noch Kontakt un-
tereinander und werden in einem Fragebogen as , geballte Ladung von Power und
Kreativitét“ bezeichnet.

5. Erfolgsrezept Mentoring? —Kritische Punkte

Die dargestellten Effekte von Mentoring-Programmen sind kein ,, Selbstlaufer, son-
dern sie hangen entscheidend von der Qualitét des Programms in der Konzeption und
Organisation sowie in der Begleitung und Auswertung ab. Immer wieder begegnet
man im Mentoring kritischen Punkten, die einerseits die Grenzen von Mentoring
aufzeigen und andererseits bel entsprechender aktiver Gestaltung den Weg zum Er-
folg weisen.
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5.1 Konzeption von Mentoring

Ziele, Struktur und Methodik eines Mentoring-Programms missen an die spezifi-
schen Rahmenbedingungen der jeweiligen Organisation angepasst sein. Wichtig ist,
dass diese Ziele explizit und fir am Programm beteiligte Personen und Organisatio-
nen transparent gemacht werden. Aus den Zielen leiten sich die zentralen strukturel-
len und methodischen Eckpunkte eines Mentoring-Programms ab, wie z. B. der Zeit-
rahmen, die Zielgruppen, die Programmgrofe bzw. Tandemanzahl, der Formalisie-
rungsgrad, der Einbezug externen Sachverstands sowie Umfang und Inhalte des
Rahmenprogramms. Diese strukturellen Entscheidungen kénnen nicht am ,grinen
Tisch* getroffen werden, sondern Modell- bzw. Pilotprogramme sind as eine Art
Feuerprobe ein erster Schritt fir die Erprobung. Dadurch werden Konzeptions-
schwéchen frihzeitig aufgedeckt und wertvolle Erkenntnisse fir die dauerhafte Ver-
ankerung von Mentoring als Personal entwicklungsmal3nahme hervorgebracht.

5.2 Vorbereitung von Mentoring

Ein entscheidender Erfolgsfaktor fur Mentoring-Programme ist die Auswahl der
Mentees und der Mentoren/Mentorinnen. Nicht jede Fihrungsnachwuchskraft ist au-
tomatisch als Mentee und nicht jede Fuhrungskraft per se als Mentorin/Mentor ge-
eignet. Deshalb ist wichtig, dass Uberhaupt eine Auswahl stattfindet und die Pro-
grammteilnahme nicht einfach per formloser Anmeldung erfolgt. Bel den Mentees
sind eine sehr eigenverantwortliche Haltung im Sinne von ,,Ich mache aus jeder Er-
fahrung etwas!” und Kompetenzen zur aktiven Gestaltung der Mentoring-Beziehung
und der Mentee-Gruppe ausschlaggebend. Bei den Mentorinnen/Mentoren miissen
die Bereitschaft, Zeit und Kraft in die Forderung einer Fihrungskraft zu investieren,
sowie ein gewisser Schatz an FUhrungserfahrung und Kontakten vorhanden sein.
Mentorinnen/Mentoren sollten wegen mdglicher Rollenkonflikte keine Vorgesetz-
tenfunktion gegenliber der eigenen Mentee und moglichst auch gegentiber keiner an-
deren Mentee innehaben.

In den Auswahlgespréchen sollten die Ziele und Erwartungen von Mentees und
Mentorinnen/Mentoren hinsichtlich des Programms geklart werden. Es ist wichtig
fUr die individuelle Programmzufriedenheit und damit fir den gesamten Programm-
erfolg, dass individuelle Ziele und Erwartungen mit den Programmangeboten kom-
patibel sind. Unreadlistische Ziele und Erwartungen mtssen moglichst frihzeitig kor-
rigiert werden.

Das Matching der Tandems muss durch die Projektleitung arrangiert werden und
sollte nicht informell erfolgen. Umso wichtiger ist es jedoch, die in schriftlichen Un-
terlagen und Gesprachen gedulerten Praferenzen dabei zu beriicksichtigen. Mentees
mit Beratungsbedarf speziell zur Vereinbarkeit von Karriere und Familie sollten an
Mentorinnen/Mentoren mit Kindern vermittelt werden. Da der Einfluss von Mentee
und Mentorin/Mentor auf die Auswahl seines/ihres ,, Gegeniiber” somit relativ gering
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ist, muss es vor Programmbeginn ein Treffen geben, in dem sich beide Seiten frei fir
oder gegen diese Konstellation entscheiden kénnen.

Um die Verbindlichkeit des Programms fiir alle Beteiligten zu erhéhen und bestimm-
te Rahmenbedingungen flr eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zu sichern, sollten
die Tandems miteinander eine Art Vereinbarung zur Ausgestaltung der Mentoring-
Beziehung treffen. Diese Mentoring-Vereinbarung kann auch Zielvereinbarungen
beinhalten.

5.3 Durchfiihrung von Mentoring

Beim Einstieg in die Mentoring-Beziehung sollte immer im Vordergrund stehen, ge-
genseitiges Vertrauen aufzubauen. Innerhalb der Tandems sollte auch geklart wer-
den, was die/der einzelne fir die Wahrung des Vertrauens benttigt. Beide Seiten
missen stets darauf achten, eine produktive Balance zwischen personlicher N&he und
professioneller Distanz zu finden. Je frihzeitiger die gegenseitigen Erwartungen von
Mentee und Mentor/Mentorin geklart werden, umso besser. Das ermdglicht Korrek-
turen, vermeidet Missverstandnisse und schafft die beste Voraussetzung fir die Er-
fullung von realistischen und Ausraumung unrealistischer Erwartungen.

Fir maximale Lerneffekte sollten insbesondere die Mentoring-Gesprache und das
Shadowing, d. h. die Begleitung des Mentors/der Mentorin in seinem beruflichen
Alltag, sorgféltig vor- und nachbereitet werden.

Shadowing bietet in Mentoring-Programmen eine gute Mdglichkeit, die knappe Res-
source Zeit moglichst gewinnbringend einzusetzen. Mentorinnen/Mentoren miissen
den Mentees nicht ein ,Extra-Programm® bieten, sondern kdnnen sie zu ohnehin
stattfindenden Treffen, Veranstaltungen und Konferenzen mitnehmen. Dartber hin-
aus ermoglichen solche Treffen, dass sich die Kontakt- und Netzwerkmdglichkeiten
fur die Mentees erweitern. Mentoring-Beziehungen entfalten die meiste Wirkung,
wenn sie einerseits exklusiv, andererseits aber auch offen und anschlussfahig sind.

Nicht alle Mentoring-Beziehungen bringen den gewtnschten beruflichen und per-
sonlichen Austausch — eine gewisse ,,Chemie“ kann trotz allseitiger Bemtuhungen
nicht erzwungen werden. Manchmal werden Mentoring-Beziehungen aber auch mit
Erwartungen tberfrachtet, die schlicht nicht erflllbar sind. Das bedeutet, dass Men-
toring-Beziehungen in begleitende und unterstiitzende Qualifizierungs- und Networ-
king-Aktivitaten eingebettet sein sollten. Als besonders zentral fur die KarrierefGrde-
rung der Mentees kristalisiert sich in allen Mentoring-Programmen das peer-
Mentoring heraus — der Austausch und das empowerment unter ,, 8hnlich-Gesinnten®
z. B. im Rahmen von Seminaren, Netzwerktreffen und informellen Stammtischen.
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5.4 Begleitung und Auswertung von Mentoring

Die kontinuierliche summative und formative Evaluation ist zentral fir die Qualitéts-
sicherung, weil dadurch auch erprobte Mentoring-Instrumente optimiert und die Pro-
grammqualitét systematisch tberpraft wird.

Vor alem in der Etablierungsphase eines Mentoring-Programms ist umfangreiche
und strategisch plazierte Offentlichkeitsarbeit durch z. B. Informationsmaterial oder
Veranstaltungen von entscheidender Bedeutung. Organisationsinterne public relati-
ons steigern die Bekanntheit und Akzeptanz des Programms. Offentlichkeitsarbeiten
aul%erhalb der Organisation kdnnen das Image verbessern sowie externes Interesse an
Programmergebnissen erzeugen, welches wiederum die interne Programmdurchset-
zung befordert.

Die Konzeptionierung, Vorbereitung, Durchfuhrung sowie Begleitung und Auswer-
tung eines Mentoring-Programms braucht differenzierte Kenntnis der Organisati-
on(en), differenzierte Mentoring-Expertise und die Gewahrleistung eines , geschiitz-
ten Rahmens® fir alle Programmbeteiligten. Es hat sich bewahrt, diese Kompetenzen
und Bedingungen durch eine Kombination aus internem und externem Sachverstand
in Form einer Steuerungsgruppe aus interner und externer Projektleitung abzudecken
bzw. zu schaffen.

6. Ausblick

Der Beitrag hat versucht, Mentoring ,,grof3er zu denken®. Mit dem Einsatz von Men-
toring lassen sich Ziele fir Organisationen erreichen, die weit Uber die klassische
Frauenférderung hinausgehen. Wichtig erscheint uns, dass Mentoring-Programme
auch kinftig den Anschluss an veranderte Bedingungen in Organisationen und an
moderne Gleichstellungsstrategien behalten. In der Abwéagung der Vor- und Nachtei-
le der Teilnahme von Mannern as Mentees und Mentoren kommen wir zu dem
Schluss, dass in gemischtgeschlechtlichen Programmen durchaus Potenzial fir Mul-
tiplikations- und Mainstreaming-Effekte steckt. Diese missen allerdings entspre-
chende Steuerung und Gestaltung erfahren, damit gleichstellungspolitische Fort-
schritte und nicht Rickschritte erzielt werden.

Unser Beitrag hat auch versucht, Mentoring mit seinen Chancen und Risiken zu re-
flektieren. Um das Bild jedoch zu vervollstandigen, sind neben den Evaluationser-
gebnissen externer Institutionen vor allem auch langfristig und systematisch angel eg-
te Untersuchungen zu den individuellen und organisationalen Effekten von Mento-
ring-Programmen seitens der Organisationen selbst gefragt. Vor allem die Fragen,
wie Mentoring mit anderen Personalentwicklungsmalinahmen verknipft werden
muss und ob/wie Mentoring in der Personal entwicklung von Organisationen verste-
tigt werden kann, weisen in die Zukunft.
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Projektarbeit als Einstieg in den hoch qualifizierten Arbeits
markt und Rekrutierungschance fir KMU in einem Mento-
ring-Programm

1. Einleitung

2. Zur Zieldifferenzierung des Mentoring-Programms regiostart
3. Konzeption des regiostart — Mentoring-Programms

4. Fazit

1. Einleitung

Infolge der demographischen Entwicklung und veranderten Anforderungen ist Nach-
wuchsforderung und der Einstieg der nachfolgenden Generation in die globalisierte
Wissensgesellschaft eine gesellschaftspolitische Aufgabe. Dieser Zukunftsaufgabe
widmen sich Programme von 6ffentlichen Tragern in Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen, Verbédnden sowie Organisationen im Politikbereich. Aufgrund der grol3en
Erfolge und der praktischen Akzeptanz von Mentoring-Programmen, die in gesell-
schaftspolitischen Institutionen der Politik und spater in der Wirtschaft eingesetzt
wurden und eingesetzt werden, ist das Anliegen weiterhin gegeben, Mentoring-
Programme in zukunftsféhigere organisatorische und institutionelle Strategien ein-
zubinden. Innerhalb dieser Entwicklungen, Positionierungen und Strategien flr den
Einstieg in den hoch qualifizierten Arbeitsmarkt von Hochschulabsolventen ist auch
das Projekt regiostart* al's eigenes Programm eingebunden.

Innerhalb verschiedener Bundes-, Landes- sowie Tragerprogramme sind Mento-
ringprogramme® zahlreich gegeben. Das Programm regiostart® ist ein spezifisches

. Prof. Dr. Sibylle Peters, Otto-von-Guericke-Universitdt Magdeburg, Fakultét f. Geistes-, Sozi-
al- und- Erziehungswissenschaften, Institut fir Berufs- und Betriebspadagogik, Arbeitsbe-
reich: Betriebliche Weiterbildung und Personal entwicklung, Zschokkestr. 32, 39104 Magde-
burg, E-mail: sibylle.peters@gse-w.uni-magdeburg.de; Franziska Genge M. A. und Yvonne
Willenius M. A. — wissenschaftliche Mitarbeiterinnen am Institut fir Berufs- und Betriebspa
dagogik der Otto-von-Guericke-Universitdt Magdeburg, E-mail: franziska.genge@gse-w.uni-
magdeburg.de ,yvonne.willenius@gse-w.uni-magdeburg.de

Der exakte Titel lautet: Qualifizierung von Absolventen der Universitéten und Fachhochschu-
len des Landes Sachsen-Anhalt a's junge Nachwuchskréfte in der regionalen Wirtschaft durch
vorbereitende Personal entwicklung in Netzwerkstrukturen zwischen Hochschulen und Unter-
nehmen, finanziert durch das Kultusministerium des Landes Sachsen- Anhalts

2 weitere Literatur zum Mentoring finden Sie in Peters/Schmicker/Weinert 2004, 45 ff
3 Peters/Genge/Willenius 2004, 141ff; 2005;
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L andesprogramm mit folgenden Schwerpunkten: einerseits die Entwicklung und For-
derung von Nachwuchskréften als Mentee im Partnerschaftskonstrukt mit einem
Mentor in Organisationen verschiedener Bereiche. Der Fokus liegt darauf, Mentoring
als flankierende Personalentwicklung® durch den Anbieter des Programms mit den
beteiligten Institutionen zu diskutieren und damit klassische Mentoringprogramme
in Richtung Personalentwicklung weiterzuentwickeln — entgegengesetzt zu zurlck-
liegenden zielgruppenspezifischen Mentoringprogrammen, die ausschliefdlich fir
Frauen als Nachwuchskréfte angeboten wurden (Haasen 2004). Der andere Aspekt
fokussiert wahrend des Mentoring-Pprogramms auf eine spezielle Qualifizierung
durch regiostart zum Projektmanager. Bestandteil der Qualifizierung ist eine gezielte
temporare Projektarbeit, die innerhalb diesen formellen Mentoringprogramms durch
einen Mentee selbststandig zu erarbeiten ist. In dieser doppelten Aufgabenstellung
ist das Projekt regiostart fur Absolventen verschiedener interdisziplindrer Hoch-
schulabschliisse und —orte sowie fir beide Geschlechter (bildungs-)offen, es richtet
sich an Absolventen mit dem Interesse, Uber eine Projektarbeit sich im Mento-
ringprogramm durch Projektmanagement weiterzubilden und gleichzeitig einzuarbei-
ten in den spezifischen Arbeitsmarkt fir Hochschulabsolventen als potentieller Fiih-
rungsnachwuchs.

Grundlage und Basis fiur dieses kombinierte Mentoring-Programm regiostart waren
zwel verschiedene Programme und Projekte, deren Erfahrungen zusammengetragen
wurden, um in der Kombination dieses fir das spezifische Programm zu nutzen. Der
entscheidende Vorlaufer des regiostart- Mentorings war das Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekt I T- Proto, welches innovative und multi- mediale Lehr- und Lern-
formen (e- learning) in der Hochschulausbildung entwickelte und erprobte sowie ihre
interdisziplindre Umsetzung in Lehr-/ Lernmodule mit dem Inhalt und der Methode
Projektmanagement (Poppeck/Peters 2003, S.141ff). Ein weiterer Projektvorlaufer
war das zielgruppenspezifische Mentoringprogramm ,, Frauen ins Management* (Pe-
ters/Schmicker/Weinert 2004). Durch die Zusammenfiihrung der gewonnenen Erfah-
rungen der beiden Projekte, wurde regiostart entwickelt als eine Kombination und
Weaelterentwicklung. Insofern signalisiert der Name regiostart den regionalen Bezug
zwischen Hochschulausbildung (Dienel 2005) und der ersten Berufspositionen in
Unternehmen aus Sachsen-Anhalt.

Aufgrund der gegebenen lokalen und regionalen Situation stehen kleine- und mittel-
standische Unternehmen (KMU) zunehmend im Zentrum der Programme und es ist
bekannt, dass diese zunehmend Probleme mit ihrer Nachwuchsforderung haben und
somit ein Interesse daran haben, jungen Hochschulabsolventen die Mdglichkeit zu
bieten, gezielt mit dem Eintritt in den hochqualifizierten Arbeitsmarkt flankierend
und temporér in Innovationsstrategien eingebunden zu werden. Dieses in die Ziel-
orientierung in Mentoringprogramme mit aufzunehmen, ermoglicht, dass Hochschul -

4 In diesem Fall konzentriert sich das Mentoring-Programm auf die Hochschullandschaft Sach-

sen-Anhalts.
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absolventen als auch KMU in Umstrukturierungserfordernissen dadurch die Chance
bekommen, junge Nachwuchskréfte in neue Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortungen hineinzuwachsen zu lassen sowie Uber die Aufgabenstellung einer tempo-
réren Projektarbeit die Entwicklung neuer Geschéftsaufgaben aufzugreifen und an-
zustol3en. Damit kdnnen der Bedarf und der Zugang von akademisch qualifizierten
Absolventen nachhaltig als eine politische und 6konomische Aufgabe angesichts der
komplexen Entwicklungen von Globalisierung und Marktveranderungen wahrge-
nommen werden (Peters/Reinhardt/Seidel 2006). Diesen Prozess aus der doppelt be-
schriebenen Perspektive durch ein Mentoringprogramm zu initiieren sowie zu for-
dern und zu begleiten war die Ausgangssituation fUr das regiostart- Mento-
ringprogramm. Es ist eine Brickenkonstruktion zwischen dem Hochschulabschluss
und der ersten Berufsposition in einem KMU des Landes Sachsen-Anhalt durch den
Anbieter der Universitét, d. h. dasregiostart-Team.

2. Zur Zieldifferenzierung des M entoring-Programms regiostart

Die doppelte Ausrichtung von regiostart konzentriert sich auf die Férderung von jun-
gen Hochschul absolventen in der berufseinmtindenden Phase und gleichermal3en auf
eine Unterstitzung bel der Bewdltigung zukUnftiger wissensbasierter Anforderun-
gen des globalisierten Arbeitsmarktes, der gleichermal3en KMU betrifft. Insofern
greift das spezielle Mentoringprogramm regiostart die Ziel setzungen von klassischen
Mentoring-Programmen auf, erweitert um die Nuancen von Projektarbeit und Pro-
jektmanagement aufgrund zurtickliegender Erfahrungen, indem das

» eine Starthilfe fur den ersten Berufseinstieg der Mentees durch Projektstruktu-
ren ermadglicht wird,

« Mentees praktische Berufserfahrungen, durch die Ubertragung einer eigen-
verantwortlichen Projektarbeit, an der Seite eines Mentors sammeln kénnen,

» die Projektarbeit eine neue bisher nicht bearbeitete Aufgabe im Unternehmen
beinhaltet, die in ihrer Komplexitét nicht durch eine neue Stelle zu implemen-
tieren wére,

» die Mentees einen Zugang zu integrierenden Netzwerken der Mentoren und
sie dadurch Anregungen fir die Bearbeitung der Projektarbeit und fir ihre ei-
gene Karriereentwicklung erhalten,

» dietemporére Projektarbeit durch das Projektmanagement Qualitdts- und Leis-
tungssteigerungen fur die beteiligten Unternehmen ermdglicht,

» die Implementierung des Mentoringprogramms als ein flankierendes Personal -
entwicklungsinstrument aufgebaut werden kann,

» die Erschlieffung und FOrderung des Potenzials von neuen wissensintensiv
ausgebildeten Hochschulabsolventen mit generations- und kohortenspezifi-



106 Sibylle Peters, Yvonne Willenius, Franziska Genge

schen Wissen ein Zugewinn fr die Unternehmen und somit en passant fir die
Region bedeutet,

» die Mentoren as Tell von Geschéaftsprozessen ihre Flihrungskompetenz erwei-
tern sowie in Folge ihrer beratenden Funktion in der Projektarbeit der Mentees
wichtige Schnittstellen im Unternehmen einer Bearbeitung zuganglich ma-
chen,

* infolge der Anwendung des Projektmanagements als Projektmethode dieses
as Arbeitsorganisationsinstrument in der Organisation implementiert ist und
weiterhin genutzt werden kann.

Im Sinne einer konkreten Leitorientierung konnen beide Gruppen as Akteure mit ih-
ren Rollen bewusst umgehen, und dazu wurden im Projekt regiostart Anregungen
erarbeitet.

Mentor/in Mentee

Ein Mentor sollte: Ein Mentee sollte:

- eine Flhrungsposition in einem Unter- - eine aktive Rolle in dem Unternehmen
nehmen wahrnehmen bzw. wahrgenom- spielen wollen
men haben

- erfolgreich sein wollen
- Uber gute Beziehungen zu Entschei-

dungstragern innerhalb und auf3erhalb - den Willen und die Fahigkeit haben,
eines Unternehmens verfiigen sich mit Verantwortung und Fihrungs-

aufgaben auseinander zu setzen
- fahig und bereit sein, Fehler zu akzep-

tieren und sie als Chancen zu erachten - den Mut zu Fehlern und zum Auspro-

bieren haben
- dazu fahig und bereit sein, sich in die

Situation ihrer Mentee hineinzuversetzen - ein Engagement fir das Unternehmen
und ihre andere Sichtweise zu akzeptie- oder ihren Arbeitsplatz generell zeigen
ren

- offen Uber ihre Ideen Beflrchtungen,
- Mentee als fahige Mitarbeiterin zu ak- Schwéchen sprechen kénnen
zeptieren und ihm/ ihr Vertrauen entge-
genzubringen - fahig sein, die Kritik des Mentors nach-

zufragen und einzufordern
- daflrr offen sein, auch selbst durch die

Mentee etwas Neues lernen zu kénnen - bereit sein, Netzwerke aufzubauen
und dies als einen wichtigen Aspekt der . . . .
Beziehung zu erkennen - fahig sein, konstruktive Kritik zu Uben

- . . . . und Feedback zu geben
- féhig sein, konstruktive Kritik zu Giben

und Feedback zu geben

Hierfur wurde ein “Handbuch fir Ihre Mentoringbeziehung” entwickelt au den interaktiven
Formen entlang der Aufgaben- und Problemstellungen aus dem Projekt. Dieses kdnnen Sieim
Anhang des Bandes finden. Ein Leitfaden zur Einfihrung von Mentorings wurde in dem Vor-
lauferprojekt ,, Frauen ins Management® entwickelt, vgl. dazu Schmicker/Weinert/ Peters
2004, 149ff
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2.1 Mentoring - ein personalentwicklungspolitisches I nstrument

Mentoring konzentriert sich auf berufsvorbereitende, berufseinfihrende bzw. berufs-
begleitende Programme in loser und fester Kopplung zur Personalpolitik als Perso-
nalentwicklungsinstrument. regiostart ist ein berufseinflhrendes Mentoring-
Programm und betrifft die Entwicklung einer beruflichen Erstpositionierung auf dem
Arbeitsmarkt. Die zentralen Anliegen sind gepragt von zwel Aspekten.

* Der erste Fokus konzentriert sich auf die personliche Forderung von Hoch-
schulabsolventen mit vielfaltigen und gleichermal3en generationsspezifischen
AbschlUssen, was allgemein aus 6konomischer Perspektive als Forderung des
Humankapitals betrachtet wird. Es kommt darauf an, die Potenziale der Men-
tees zu erkennen und diese gezielt und umfassend zu fordern, wobei in der
Zielorientierung die personliche sowie generationsspezifische Férderung von
Nachwuchskraften angestrebt wird. Innerhalb von Mentoringprogrammen
wird dieses bereits in der Phase des Berufseinstiegs thematisiert, weil kleinere
Unternehmen keine eigene Personal entwicklungsabteilungen haben und somit
sich bel Eintritt der Absolventen in das Unternehmen Gedanken tber die Ent-
wicklung einschliefdlich ihrer Karriere machen missen (vgl. dazu den Beitrag
von Petersin diesem Band).

» Der zweite Fokus konzentriert sich auf den ersten Berufseinstieg in spezifi-
schen Situationsarrangements der jeweiligen Institution, die sich an dem regi-
ostart- Programm beteiligt, um die Einstiegsphase des ausgewahlten Absol-
venten mit dem Focus auf die Projektarbeit moglichst optimal und effektiv flr
die Organisation und die Entwicklung zuktnftiger Wissensbasen zu gestalten.

Die Zusammenfiihrung der beiden gegebenen spezifischen Zielsetzungen erfolgt G-
ber eine Verknipfung von Wissen Uber Prozesse, Strukturen und dem spezifischen
Expertenwissen der Mentoren/ Mentorinnen in Verbindung mit dem fachlich top-
aktuellen Wissen der Mentees. Diese Mischung ermoglicht aufgrund unserer Pro-
jekterfahrungen die Initiierung erfolgskritischen Wissens durch die Durchfiihrung
der Projektarbeit und deren Anbindung an spezifische Organisationseinheiten. Die
Initiierung der Freisetzung von erfolgskritischem Wissen ist fir Unternehmen in an-
stehenden Innovationsprozessen von Nutzen. Dieser Effekt des Zusammenspiels
wird algemein als win-win- Situation bezeichnet (Peters/ Schmicker/Weinert, 2006).

Ein weiterer zentraler Aspekt ist die Verfolgung der Karriereentwicklung von Hoch-
schulabsolventen, die bereits bei Berufsaintritt aufzugreifen ist, da der Lebenslauf
und die Berufsperspektive infolge veranderter Anforderungen der Wissensgesell-
schaft und Globalisierung individuell vorausschauend zu planen sind, d. h. kommu-
nikativ vermittelt werden muissen. Dieses liegt daran, dass die Studienabschliisse
immer bildungsoffener werden, und damit einstellende Organisationen und Instituti-
onen immer weniger antizipieren konnen, welches Wissen as generations- und be-
rufsspezifisches Wissen tatsachlich gegeben ist. Insofern sind Nachfrage und Ange-
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bot individuell — z. B. im Kontext von Mentoringprogrammen — von Wissens- und
Personlichkeitsentwicklung ,,vor Ort“ abzugleichen. Damit zusammenhéngend an-
dern sich auch die Mobilitatswege und nehmen generationsspezifische Formen an
und infolge der Bildungsoffenheit der Abschlisse innerhalb einer Generation an.
Folglich missen sich die Unternehmen mit Fragen der Individualisierung und Mobi-
litét innerhalb einer Generation differenziert auseinander setzen. Das beinhaltet, Mo-
bilitdtsvorstellungen sind nicht mehr mit allgemeinen generationsspezifischen Kar-
rierewegen gleich, die Mobilitatsbewegungen verlaufen nicht mehr linear. Ein Men-
toringkonstrukt gibt hier die Mdglichkeit, den Mentee mit seinem Aufgabenprofil
nicht nur als eine temporare Personalaufstockung zu sehen, sondern flankierend zu
tberlegen, wie dieses Programm in die Personalentwicklung aufgefangen werden
kann.

2.2 Der Fokuseiner interdisziplinér ausgerichteten Projektarbeit auf der Basis
von Projektmanagement

Eine besondere Herausforderung von regiostart liegt in der passgenauen Zusammen-
fUhrung der Anforderungen der regionalen Wirtschaft und dem Profil der Absolven-
ten. Das erfordert eine umfangreichere Bedarfsanalyse al's Status Quo in den jewelli-
gen Unternehmen, die dieses Programm als eine Chance, sehen junge Hochschulab-
solventen zu rekrutieren. Gemeinsam ist Ihnen, dass diese Unternehmen Umstruktu-
rierungen bzw. die Gestaltung und Begleitung von Verénderungsprozessen planen
und hierzu hochqualifiziertes Personal gewinnen mochten. Das Mentoringprogramm
regiostart bietet an diesem Schnittpunkt die Schllisselposition, hier erfahrungsgemar’
einen Abgleich vorzunehmen und Uber die Projektarbeit gezielt in Aufbau- und Ab-
laufprozesse die zu bearbeitende Aufgabe zu lokalisieren. Zum einen unterstiitzt re-
giostart den Eintritt in den hochqualifizierten Arbeitsmarkt der Absolventen, die als
Mentee professionell durch das Mentoringprogramm betreut werden inklusive eines
speziellen Programms zur Kompetenzforderung und zum anderen unterstiitzt regi-
ostart die professionelle Realisierung der Projektarbeit im Unternehmen durch eine
neunmonatige Ausbildung zum Projektmanager an dieser Universitdt. Der Support
des Mentoringprogramms unterstiitzt damit die lebenszyklisch prekare Phase vom
Ubergang von der Hochschule zum Arbeitsmarkt und greift anstehende organisati-
ons- und personalpolitische Engpéasse von kleineren und mittleren Unternehmen der
Region auf.

Im Vordergrund fur Unternehmen steht die inhaltliche temporére Erarbeitung der
Projektarbeit fir Innovationsprozesse wahrend des Mentorings. Ein zusétzlicher Ge-
winn ist die Implementierung von Projektmanagement als Methode im Unternehmen.
Mit der temporaren Verwirklichung einer Projektarbeit kann eine nachhaltige Fokus-
sierung auf die Integration von Projektstrukturen mit Hilfe der Bearbeitung von Pro-
jektmanagement selbst organisiert von den Unternehmen verfolgt werden. Das zeigt
sich dann daran, dass Unternehmen nach Abschluss der Mentoringphase die Metho-
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den des Projektmanagements unabhangig vom Projektgegenstand anwenden. Aus
diesem Grund war es nicht erforderlich, dass sich regiostart auf spezifische Branchen
bzw. Themenschwerpunkte einschranken musste. Projektarbeit mit Hilfe der Metho-
de Projektmanagement kann bildungs- und institutionsoffen eingesetzt werden.

2.3 Netzwerkbildung zwischen den Akteuren

Die aktive Verzahnung der Akteure durch Netzwerkbildung gliedert sich im Mento-
ringprogramm regiostart in drel Ebenen:

» Entwicklungsbeziehung zwischen Mentee und Mentor,

* Peermentoring in den interdisziplindr zusammengesetzten Lerngruppen der
Mentees,

* Mentorenmeetings als Ort des gemeinsamen Austausches.

Entwi cklungsbeziehung zwischen Mentee und Mentor

Das zeitlich befristete Netzwerk zwischen Mentor und Mentee stellt die eigentliche
Mentoringbeziehung dar. Ein zentraler Aspekt im Mentoring ist das gegenseitige
Vertrauen zwischen den beiden Akteuren. Daher lernen sich Mentor und Mentee vor
Beginn der Mentoringphase personlich kennen. Die interaktive Entwicklungsbezie-
hung zwischen Mentee und Mentor zur personlichen Kompetenzentwicklung des
Mentees wird bel Bedarf mit Bestrebungen des Unternehmens zur Rekrutierung
passgenauer Hochqualifizierter verknipft. Die Aushandlung der Zielvereinbarung
fur die Umsetzung des zu bearbeitenden Projektes erfolgt seitens der Mentees und
Mentoren individuell. Die zunehmende globale Ausrichtung von KMU macht es er-
forderlich, das sich auch Mentoren mit neuen Anforderungen konfrontiert sehen und
sich aufgrund der Globalisierung in internationalen Netzwerken bewegen zu miissen.
Wahrend dieses Hineinwachsens in die nunmehr erweiterte Rolle als Experte sollten
die Mentees gleichermalRen mit eingebunden werden.® Zusétzlich werden Mentee
und Mentor jeweils auf ihre neuen Rollen professionell vorbereitet. Beide Gruppen
nehmen an Workshops teil, um die eigene Rolle sowie die Erwartung an die Rolle
des Mentees/Mentors zu erarbeiten. Zusétzlich erhalten Mentee und Mentor einen
Handapparat’ zum Umgang mit den neuen Rollen. Da regelmaRiges Geben und
Nehmen von Feedback zu einer gesunden Mentoringbeziehung gehort, hat regiostart
den Tandems Feedbackbogen zur Verfligung gestellt, welche als strukturierte Ge-
sprachsgrundlage hinzugezogen werden kdnnen (vgl. Roethe in diesem Band).

Innerhalb des regiostart- Mentorings wurde eine Mentee in Prozesse internationaler Koopera-
tionen eingebunden und koordiniert heute international e Projekte als Assistentin der Ge-
schéftsfuhrung. Ausgangspunkt fur diese Einbindung ist die Ausbildung zum Projektmanager.

siehe Anlage am Anhang des Buches
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Peermentoring in den interdisziplindr zusammengesetzten Lerngruppen der Mentees

In den letzten Jahren hat sich eine neue Form des Mentoring entwickelt, das Peer-
mentoring. Beim Peermentoring findet sich eine Gruppe (engl. Peer) von Gleichge-
stellten zusammen, die eine gemeinsame Zielstellung haben und fir einen meist be-
stimmten Zeitraum in einen wechsel seitigen Erfahrungsaustausch treten. Diese Men-
toringform hat sich hauptsachlich an Universitéten und Hochschulen (Dalhoff, 2006)
herausgebildet, dort werden Peermentoring-Programme fiir Nachwuchswissenschaft-
ler angeboten. Als gemeinsame Zielstellung dient in diesen Féllen u.a. das Promoti-
onsvorhaben, dabei ist die sich oft ergebene Interdisziplinaritat sehr erwinscht. Wel-
tere Ziele, die Peermentoring-Gruppen verfolgen sind, der Aufbau von Netzwerken,
der Austausch dber fachlichen Themen, Strukturen und Abléufe in den jeweiligen
Organisationen der Mentees und die gegenseitige Motivation. Diese wechselseitige
Unterstiitzung von Gleichgestellten, vernachl&ssigt einen wesentlichen Aspekt des
»Klassischen* Mentoring, die Weitergabe von Wissen zwischen einem Novizen
(Mentee) und einem Experten (Mentor) in eindimensionaler Richtung. Bereits in an-
deren Publikationen wurde herausgestellt, dass die Position des Novizen und Exper-
ten innerhalb der Beziehung sich alternierend verandern kann (Peters 2004). Ein
Mentor beim Peermentoring ist im eigentlichen Sinne nicht vorhanden, die Mentees
unterstiitzen sich gegenseitig und je nach der personlichen Profession und den per-
sonlichen Interessen kann jeder Mentee innerhalb der Gruppe zum Mentor werden.

Peermentoringgruppen sind selbstorganisierte Gruppen, die selbststandig die Intensi-
tét und Lange ihrer Zusammenarbeit bestimmen. In den Peermentoring-Programmen
z. B. an Hochschulen und Universitdten werden die Mentees durch Trainings unter-
stitzt, in denen sie sich aul3erfachlich Zusatzqualifikationen, z. B. Projektmanage-
ment, Kommunikation und Fuhrung aneignen kdnnen. Das Peermentoring grenzt
sich zum Teammentoring dahingehend ab, dass beim Teammentoring eine Gruppen
bzw. Team durch einen Mentor betreut und begleitet wird.

Das Peermentoring in regiostart wird gestaltet durch die einzelnen Lerngruppen in-
nerhalb der Qualifizierung zum Projektmanager. Die gemeinsame Zielstellung der
Mentees ist der interdisziplindre Erfahrungsaustausch tber die Projektarbeit in den
verschiedenen Organisationen der Mentees, der erfolgreiche Berufseinstieg sowie
die erfolgreiche Beendigung der Ausbildung. Weitere nicht zu vernachléssigende
Aspekte sind der gemeinsame Aufbau eines Netzwerkes, von jungen Nachwuchs-
kréften in der Region, welches auch anderen Teilnehmern offen steht. Als Basis ist
allen Mentees gleich,

» der Berufseinstieg tiber ein Mentoringprogramm,

» die neue Position im Unternehmen verknipft mit neuen Rollen und ihren An-
forderungen,

» der Wunsch nach einem intensiven Austausch mit anderen Disziplinen,
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» das Bestreben ihres in der Hochschulausbildung erworbenes intrageneratives
Wissen, in der Region und den hier ansdssigen Unternehmen ein zu bringen,

e der Wunsch nach Weiterentwicklung und —qualifizierung nach Beendigung
der Hochschulausbildung.

Wie erfolgt der Erfahrungsaustausch der Mentees?

Zu Beginn finden sich die Mentees ber verschieden angebotene Teamfindungsstra-
tegien in Arbeitsgruppen zusammen (Stiegler 2003). Die Kleingruppen bestehen nun
Uber den gesamten Zeitraum des Mentoringprogramms. Nun stehen den Peergroups
verschieden Plattformen des Austausches zur Verfligung. Regulér finden extern or-
ganisierte Seminare bzw. Prasenzveranstaltungen statt. Dabei gibt es zwei Schwer-
punkte. Zu einen die Projektprasentationen, dort haben die Mentees die Moglichkeit
ihre Projektarbeit, den anderen Teilnehmern, vorzustellen und sich ein direktes
Feedback einzufordern. Aus der Empirie® heraus ist zu berichten, dass gerade die
Veranstaltungen von den Mentees zum intensiven Austausch dber ihr Projekt und
utber ihre neuen Arbeitsbedingungen nutzen. Zum anderen steht den Mentees eine In-
ternetlernumgebung’ als Ort der Kommunikation zur Verfiigung. Es l&sst sich beo-
bachten, dass die Mentees das Peermentoring annehmen und sich selbst Treffen zum
Erfahrungsaustausch organisieren, also selbstorganisiertes Lernen im Sinne von so-
cia- skills selbst organisieren. Diese selbstorganisierten Treffen bestehen in vielen
Fallen Uber die Zeit des Mentoringprogramms hinaus. Diese Treffen dienen meist der
gegenseitigen Unterstiitzung bei der langfristigen Karriereplanung und der gegensei-
tigen Motivation.

Das Tool des Peermentorings ist ein as sehr sinnvoll zu erachtendes Instrument an-
zusehen, welches jedoch kein Ersatz fir das klassische Mentoring ist. Die Kombina-
tion aus beiden ermoglicht dem Mentee eine umfangreiche Form der Beratung und
des Austausches, um an neuem innovativem Wissen zu partizipieren.

Mentorenmeetings als Ort des gemeinsamen Austausches

Eine zusétzliche flankierende Mal3nahme in Mentoring-Programmen ist die Initiie-
rung von Mentorenmeetings. Dieser temporére Ort ist explizit durch regiostart ge-
schaffen worden, um einen gemeinsamen geschitzten Austausch der Mentoren zu

Einen intensiven Einblick Uber die Beschreibung der Methoden und dem genauen strukturier-
ten Ablauf zu den Teamtreffen, sowie die daraus entstandenen Ergebnisse sind in der Studien-
arbeit von Janine Neubauer (2005) nach zu lesen.

nex:comm wurde im Rahmen von regiostart entwickelt und wird im berufsbegleitenden Wei-
terbildungsstudiengang ,, Zertifikatsstudium Projektmanagement” (www.projektprofi.org) fir
die Qualifizierung fur die Lehre hier verwendet. Es umfasst u.a. Funktionen, wie Chat, Forum,
Mail und Dateibereiche.
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ermoglichen. Diesesist ein Angebot, welches bei Bedarf durch die Mentoren genutzt
werden kann. Esist eine Chance, dass Mentoren sich mit ihrer spezifischen Expertise
lokal sowie in der Rolle des Mentors auf neue Weisen vernetzen konnen. Die den
Mentorenmeetings vorausgehenden Telefoninterviews mit Mentoren und Mentees,
werden an diesen Abenden den Protagonisten zurtickgespiegelt. Dieses ist Basis fir
anregende Diskussionen, dadurch erhalten die Mentoren die Mdglichkeit ihr eigenes
Handeln bzw. Fuhrungsverhaten und die Bedirfnisse der Mentees zu reflektieren.
Ein Nebeneffekt ist en passant das eigene Netzwerk zu erweitern bzw. ein neues auf
zu bauen.

3. Konzeption desregiostart- M entoring-Programms

Die Basis der Konzeption zum Mentorig-Programm regiostart bilden u. a. die An-
wendung von verschiedenen Projektmanagement-Tools, wie die Erarbeitung eines
Zielsystems™, sowie die Einbindung aller Interessengruppen durch eine vorangestel |-
te Stakeholderanalyse, die nachfolgend diskutiert wird.

3.1 DieEinbindung der Stakeholder innerhalb der Gesamtkonzeption

Projekte sind in Strukturen und Handlungsfelder innerhalb und aulRerhalb von Orga-
nisationen systemisch eingebunden mit spezifischen Wechselbeziehungen zwischen
den verschiedenen Akteuren (Bech/Wolff 2001). Der Analyse der Betroffenen oder
Stakeholdern (Trager von Interessen) wird eine besondere Bedeutung bei gemessen.
Stakeholder sind Personen oder Personengruppen, die in Beziehung zum Unterneh-
men (Unternehmenstakeholder) oder zum Projekt (Projektstakeholder) stehen
(Abresch 2004, S. 61ff.) Die Beziehungen kdnnen als Betroffenheit oder as aktive
Einflussnahme ausgepragt sein. Stakeholder werden deshalb als Bezugsgruppen oder
I nteressengruppen bezeichnet.

Um das Mentoring-Programm in der Region moglichst zu verankern und rechtzeitig
darauf zu achten, dass diese Mal3nahme nicht ein zielgruppenspezifisches Programm
ohne nachhaltige Wirkung bleibt, wurde diese Analyse im Vorfeld des Projektes er-
stellt. Vor diesem Hintergrund wurde eine Ist- Analyse aller moglichen beteiligten
sowie potentielle Akteure ermittelt, um verschiedene Optionen wahrnehmen zu kon-
nen, das diese Mal3nahme auch gesehen, verfolgt, bewertet und méglicherweise un-
abhangig von einer offentlichen Forderung weiterverfolgt werden kann. Insofern
wurde as Teil von Projektplanung eine Stakeholderanalyse vorgenommen, um die
eigenen Rahmenbedingungen zu skizzieren und diese fir andere Akteure offen zu
legen. Beteiligte dieses hier regional verankerten Mentoring-Programms sind:

10 Siehe vorhergehender Abschnitt
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Abbildung 1: Stakeholder (eigene Darstellung)

Diese Akteursgruppen konnten nicht alle gleichermalen in die Programmgestaltung
des Mentoring-Programms aktiv und partizipativ eingebunden werden, aber in
Schnittstellenfragen, Entwicklungsverlaufen, Marketingiberlegungen und dhnlichem
wurde immer wieder auf diese Ausgangssituation fokussiert mit der Intention, eine
Auseinandersetzung des regiostart- Programms zu ermdglichen und in Relation zu
Aktivitdten der Region zu setzen.

3.2 Konzeption des Matchingprozesses

Die Konzeption orientiert sich selbstverstandlich an klassische Formen der Entwick-
lung von Mentoring-Programmen und auch in diesem Projekt war die Generierung
der Mentees und Mentoren der wesentliche Faktor, der aber flankiert wurde durch
die Entwicklung einer Projektarbeit, die unternehmensspezifisch festzulegen ist und
daraufhin Mentees fir die entsprechende Aufgabe zu suchen sind. Insofern waren
verschiedene Ebenen der Aufgabenentwicklung des Mentoring-Programms jeweils
mit Unternehmen und den Mentoren erforderlich und davon zunéchst vaéllig unab-
hangig die Suche der Mentees. Als landesspezifisches Programm zur Forderung der
Humanressourcen im eigenen Lande werden ausschliefdlich Unternehmen der Region
angesprochen. Die Einbindung der Hochschulen in die Ist- Analyse des Projektes
ermdglichen einen schnellen Kontakt mit potenziellen Mentees sowie sensibilisiert
angehende Absolventen fir den regionalen Arbeitsmarkt. Die Erstanalyse der einge-
henden Bewerbungen von Hochschulabsolventen infolge der Ausschreibung mogli-
cher Projekte in den Unternehmen, welche gleichzeitig an einem Aufbau einer Men-
toringbeziehung interessiert waren, wurde von dem regiostart- Team Ubernommen.
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Zentrale Aspekte waren, ob und wie die potentiellen Mentees sich mit der Projektar-
beit auseinander setzen wollten und wie sie diese Aufgabe von sich aus aufgreifen
wurden. Es zeigte sich, dass die Projekte durchwegs Schnittstellenprobleme aufwie-
sen, und sie gerade deshalb bisher nicht en passant innerhalb der bestehenden Auf-
gaben- und Organisationsstruktur ,,einfach” zu bewéltigen waren: Aus diesem Grund
hatten kleinere Unternehmen deshalb ein Interesse an der Beteiligung an dem Mento-
ringprogramm. Der fachliche Auswahlprozess wurde den Unternehmen selbst tber-
lassen bzw. den entsprechenden Fachabteilungen. Nach der Erstanalyse der einge-
gangenen Bewerbungen wurden Mentees auf der Basis der angedachten interdis-
ziplindren Projekte von regiostart vorgeschlagen. Der Matchingprozess wurde folg-
lich bilateral dem Mentor im Unternehmen und den jeweiligen Mentees berlassen.
Erst bel Einigung beider Seiten kommt es zur Aufnahme bei regiostart. Da Mento-
ring im Sinn von regiostart als rekrutierendes Personal entwicklungsinstrument defi-
niert wird, ist dieses die sensibel ste Phase im Gesamtproj ekt.

Akquise der
Projektein
UN

Stellen- .| Bewerber- Matching
ausschreibung analyse g

Gewinnung
von Mento-
ren

K ooperation
mit Hoch-
schulen des
Landes

Abbildung 2: Matchingprozess (eigene Darstellung)

3.3 Qualifizierungsphase der Menteesim Projektmanagement

Nach dem erfolgreichen Matching beginnt nun die Begleitung der Mentoringbezie-
hung und en passant die Ausbildung zum Projektmanager. Einfihrend erhalten Men-
tee und Mentor einen Workshop, der jeweils die Teilnehmer auf ihr neue Rollen vor-
bereitet und die Erwartungshaltungen erarbeitet. Flankierend zum Verlauf des Men-
torings werden Telefoninterviews durchgefihrt und die gewonnenen Ergebnisse ver-
dichtet als Basis der kommenden Workshops sowie zur weiteren Prozessbegleitung
genutzt.
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Abbildung 3: Qualifizierungs- und Mentoringphase (eigene Darstellung)

Projekte werden kinftig nicht mehr nur fir Kundenorientierung oder der Erschlie-
Bung neuer Markte initiiert sondern dienen as Mittel des technischen und organisa-
torischen Wandels (Schelle 2004, S. 33 ff.). Die Anforderungen an Projekte und da-
mit an die Projektteammitglieder werden komplexer, was sich z. B. dadurch zeigt,
das neben fachlichem Wissen die unspezifischen, ,weichen* Wissensanteile grofRer
werden (Kerzner 2003) und das macht es erforderlich, dass bereits die Mentees auf
diese neuen Rollen erfolgsversprechend vorbereitet werden. Entgegen den Prozes-
sen in Unternehmen kénnen sich die Projektteams in regiostart selbst finden'. Im
Verlauf des Mentoringsprogramms haben die interdisziplindr zusammengesetzten
Lernteams™ Kompetenzen sowie Erfahrungen sammeln kénnen, die ihnen jeweils
Einzeln as auch als Team wichtige Einblicke in unterschiedliche Arbeitsweisen bei
der Projektarbeit ermoglichten. Dartber hinaus konnten sie im Sinne von social-
skills en passant lernen, sich in Teams zu integrieren sowie die eigene Arbeitsweise
im Spiegel von Teamarbeit zu reflektieren und individuell an verschiedene Situatio-
nen anzupassen.

Einzelnen Gruppenmitgliedern sind Wissensbestande zugénglich, die andere Mit-
glieder bereit sind, zur Verfiigung zu stellen. Diese Form des von der Gruppe geteil-
ten Kontextes wird als transaktives Wissenssystem bezeichnet (Brodbeck/Frey
1999). Peermentoring nimmt unter Aspekten der gegenwaértig diskutierten Wissens-
kommunikation und Wissensvernetzung (Schnauffer/Stieler-Lorenz/Peters 2004) bei
derzeit auszubildenden Experten einen zunehmenden Stellenwert ein. Das beinhaltet,
dass das Augenmerk auf den Austausch sowie die Vernetzung der Generation der

1 Siehe Abschnitt Peermentoring

2 Diese éinzelnen Schritte im Projekt durch den Anbieter Universitét sind in einer Publikation

als Arbeitsbericht 2005, naher beschrieben
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jungen Graduierten als intrageneratives Netzwerken Uber ihr Wissen und ihre Erfah-
rungen gelenkt wird. Die Fokussierung auf eine Ausbhildung zum Projektmanager
und die Beteiligung an den erforderlichen Lern-online-Phasen und der Austausch in-
nerhalb der Lernumgebungen mit einer spezifisch entwickelten Lernplattform sind
hier aul3erst entgegenkommend und fordert solche Kompetenzen, in dem die Wis-
sensvernetzung auf personeller Ebene bereits in den einzelnen Lerngruppen trainiert
wird und social- skills erworben werden kénnen. Langfristig verfolgt die Arbeit in
interdisziplindren Lerngruppen das Zidl, fur soziale Beziehungen zu sensibilisieren
und ihre Entwicklung und Pflege im Auge zu behalten.

Innerhalb des Gesamtprojektesist die enge (Wissens-)Vernetzung zwischen Mento-
ren und Mentorinnen als spezifische Experten, die im Umgang mit komplexen Situa-
tionen und in Fragen von Wissensvernetzung gelibt sind, mit ihren Mentees gegeben.
Diese Effekte kdnnen jedoch durch die spezifische Projektarbeit, die zwischen Men-
tor und Mentee zentraler Gegenstand ist, sowie zwischen Mentee und Mentee, im
doppelten Sinne zu Synergieeffekten flihren. Damit sind die Unterstiitzung der inno-
vativen Bestrebungen der Unternehmen sowie die Kompetenzsteigerung des einzel -
nen Mentees zu verstehen. Das erhoht insgesamt die Transparenz gegenwartig zu be-
arbeitender Aufgaben in komplexen Unternehmensstrukturen, die, so gesehen, sich
in mehrfachen wechselseitigen Dial ogstrukturen bewegen.

Die Projektarbeit

Die eigentliche Projektarbeit bendtigt als erfolgskritische Faktoren andere Bedin-
gungen als eine kontinuierliche Tatigkeit. Hohe Anforderungen werden an ein Pro-
jektteam und somit an die individuellen Mitglieder gestellt. Teams werden gebildet
mit der Mal3gabe eine Zielstellung erfolgreich zu erreichen unter dem Bewusstsein
aller Beteiligten dass nach Erreichung der Zielstellung sich dieses kinstlich geschaf-
fene Team wieder aufldst. Zur Losung komplexer Problemstellung werden Experten
verschiedener Fachgebiete mit der Losung betraut. Aushandlungsprozesse und diffe-
renzierte Interaktionsprozesse nehmen einen zentralen Stellenwert bei den Kompe-
tenzen der Mitglieder neben ihren Fachspezifika ein. Individualisierungstendenzen
unter gleichzeitiger Zunahme von Kommunikations- und Koordinationsfahigkeiten
sind Ergebnisse des steigenden Projektanteils im organisatorischen Ablaufschema
der Unternehmen und Organisationen (Green 2004, S. 78ff.).

Durch diesen anspruchsvollen und komplexen Berufseinstieg in regiostart werden
besondere Anforderungen an die Mentees gestellt. Sie setzen sich als ,,die Neuen®
mit der Teamstruktur von Projektorganisationen intensiv auseinander, mussen ihren
Platz und ihre Rolle in der Projekt- sowie der Unternehmensorganisation definieren
und etablieren sowie innerorganisationale Netzwerke generieren. Diese sehr hohen
Anforderungen an einen hochqualifizierten Berufseinsteiger spiegeln auch die be-
sonderen Anforderungen an den Mentor wieder. Der Mentor/die Mentorin leisten
neben der individuellen Karriereférderung in Bezug auf die Projektarbeit intensive
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Beratungstétigkeiten. Besonders erwahnenswert ist die Unterstiitzung bel Aushand-
lungsprozessen zwischen dem Mentee und Teammitgliedern bzw. Projektauftragge-
bern. Ziel ist es, den Mentee mit seinen Kompetenzen in diesem innovativen Prozess
sich entfalten und entwickeln zu lassen sowie sich aktiv in den durch die Projektar-
beit angestol3enen Innovationsprozess einzubringen. Zudem kann er dem Mentee der
Zugang zu eigenen Netzwerken, innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens, eroff-
nen. Die Unterstitzungsleistung eines Mentors ist jedoch nicht zu verwechseln mit
Aufgaben, wie Schaffung von personlicher Akzeptanz, Losung der eigenen Projekt-
arbeit bzw. Loésung von moglichen Konflikten. Dieses sind ales Aufgaben, die der
Rolle des Mentees innewohnen und zu eigenen Entwicklung und Personlichkeitsrei-
fung beitragen.

Die Ausbildung zum Projektmanager

Die Merkmale von Projekten sind allgemein u.a. eine zeitliche Determinierung, Ein-
maligkeit, Komplexitdt und/ oder Neuartigkeit. Die besonderen Anforderungen an
ein erfolgreiches Projektmanagement liegen nun darin,

= digenigen Aufgaben zu finden, die den Engpass zum Erreichen des Ziels bil-
den und

= diese Aufgaben erfolgsversprechend zu gestalten und durchzuftihren.

Dabel ist jedes Projekt in verschiedenen Dimensionen unterschiedlich und individu-
ell ausgerichtet. Zum einen kann die methodische Dimension mit den Aspekten Pla-
nung, Uberwachung und Steuerung betrachtet werden. Hier werden Instrumente ver-
schiedener Disziplinen angewendet, welche allgemein als ,,das klassische® Projekt-
management verstanden wird. Vernachlassigt werden jedoch haufig die Dimensionen
Verhalten und Kontext. Die Verhaltensorientierte Dimension setzt sich mit der Tat-
sache auseinander, dass Projekte durch Menschen entwickelt und gestaltet werden.
Dazu werden social- skills, wie Kommunikation, Kooperation und Fihrung as
Grundvoraussetzung zum Gelingen von Projektarbeit gesehen. Die letzte Dimension,
die des Kontextes betrachtet das Umfeld des Projektes. Betriebliche Organisations-
formen, gesellschaftliche Grundlagen und ethische Ansétze sowie rechtliche Rah-
menbedingungen werden in die Projektarbeit aktiv von Anfang an integriert. Diese
Aspekte werden in der Qualifizierung zum Projektmanager seitens regiostart beriick-
sichtigt.

Die Ausbildung zum Projektmanager zielt darauf ab, professionell Projekte zu pla-
nen (Zielaseck 1999), durchzuftihren und steuern zu kénnen. Dabel soll neben dem
Erwerb der Handlungskompetenz besonders auch die Sozialkompetenz der zukUnfti-
gen Projektmanager unterstiitzend trainiert werden. Die methodische Professionali-
sierung der Mentees seitens regiostarts verlauft Gber die Dauer eines gesamten Jah-
resdurchgangs. Sie gliedert sich in die theoretische und praktische Ausbildung. Alle
Teilnehmer erhalten ein einfUhrendes Présenzseminar. Hier werden Begrifflichkeiten
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gekléart und erste Zusammenhange ersichtlich. Im Anschluss wird ein komplexes si-
muliertes Projekt in Kleingruppenarbeit virtuell durch wochentliche Aufgaben voll-
standig geplant, durchgefihrt und beendet. Die Methoden werden durch gestellte
Aufgaben konsequent angewendet und sich so dem Inhalt der drei Dimensionen des
Projektmanagements gendhert. Hier wird das Arbeiten in Projektteams mit ihren
Aushandlungsprozessen und Interaktionsmustern geschtitzt erprobt. Die praktische
Ausbildung im Rahmen der Projektarbeit sichert den Transfer des Gelernten durch
Anwendung im realen Projekt. Hier kann neben der fachlichen Unterstiitzung Seitens
regiostart bei Bedarf die Peergroup unterstiitzend wirken.

Zusétzlich zur fachlich-methodischen Ausbildung zum Projektmanager werden be-
sonders die Sozialkompetenzen der Mentees trainiert, indem umfangreiche Seminare
zur Forderung dieser angeboten werden (Kommunikationskompetenz, Work-life-
Balance, usw.). Diese sind auf die Besonderheiten der Projektarbeit ausgerichtet und
unterstiitzen die Kommunikations- und zielorientierte Arbeitsweise der Mentees.

4 Fazt

Die komplexen Anforderungen im hoch qualifizierten Arbeitsmarkt sind besonders
fUr Berufseinsteiger eine zu bewdltigende Hurde. regiostart bietet an dieser |ebens-
zyklisch prekaren Phase Unterstiitzung damit fir die Berufseinsteiger der Ubergang
von der Hochschule zum Arbeitsmarkt erfolgsversprechend gestaltet werden kann.
Die intensive Begleitung des Absolventen durch einen erfahrenen Mentor sowie die
Welterqualifizierung nach einem Hochschulabschluss, welches ein erster Schritt zum
|lebenslangen Lernen darstellt, bieten dem Hochqualifizierten eine Chance sich lang-
fristig auf dem globalisierenden Arbeitsmarkt zu etablieren. Nach drel Jahren regi-
ostart kann die Bilanz gezogen werden, dass dieses Mentoring-Programm mit seiner
Briickenkonstruktion den Prozess zwischen Hochschulabschluss und Eintritt ins Be-
rufsleben gut unterstiitzen konnte.
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1. DasUnternehmen

Das im Folgenden beschriebene Unternehmen ist Partner der internationalen Auto-
mobilindustrie und beliefert mehr als 30 Fahrzeugmarken sowie flhrende Sitzher-
steller. Die Komponenten werden von den mehr als 8.600 Mitarbeitern aus 45 Natio-
nen an weltweit fast 40 Standorten in 20 Landern entwickelt und gefertigt. Der
Hauptsitz des Unternehmens liegt in Bayern.

2. Ausgangspunkt

Ausgangspunkt fur die Einfuhrung eines Mentorenprogramms im Unternehmen war
der Wunsch junger Fihrungskréfte nach einer begleitenden Betreuung durch eine er-
fahrene Fuhrungskraft wahrend oder auch vor der Ubernahme der ersten Filhrungs-
aufgabe.

Derartige Mitarbeiter, die zum ersten Mal eine Fihrungsaufgabe innehaben, befinden
sich typischerweise in einer fUr sie schwierigen Lage. Einerseits stehen sie zum ers-
ten Mal in lhrer beruflichen Karriere vor der Aufgabe, selbst Mitarbeiter flihren zu
muissen. Da sie bisher keine praktischen Erfahrungen in der Flihrung von Mitabeitern
sammeln konnten, fehlt IThnen in vielen Situationen jedoch das Wissen tber Hand-
lungsoptionen. Andererseits werden aber gleichzeitig sehr hohe Erwartungen von ih-
ren Vorgesetzten sowie von ihren Mitarbeitern an sie gestellt. Die Vorgesetzten beo-
bachten ihr Flhrungsverhaten gerade zu Beginn besonders genau. Und auch die
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neuen Mitarbeiter der Mentees erwarten sel bstverstandlich von Anfang an kompeten-
tes Fuhrungsverhalten.

Die jungen Fuhrungskrafte befinden sich somit in einem Spannungsfeld zwischen
den eigenen Kompetenzen und Erfahrungen und den Erwartungen, die von aul3en an
sie gestellt werden. Gerade zu Beginn ihrer Karriere stehen sie unter einem hohen
Erwartungsdruck und mdchten ihre Aufgabe deshalb besonders gut erflllen. Ande-
rerseits fehlen ihnen aber haufig die geeigneten Methoden, um dieses Zidl erfolg-
reich zu erreichen. Die aus dieser Situation resultierende Unsicherheit kann zu Fehl-
verhalten der Fuhrungskrafte fuhren. Derartiges Fehlverhalten kann beispielsweise
darin bestehen, dass der neue Vorgesetzte aus Ubermalligem Ehrgeiz ales selbst er-
ledigen mochte und somit nichts an seine Mitarbeiter delegiert. Die Konsequenz sind
unzufriedene Mitarbeiter, die sich unterfordert und bezlglich ihrer Interessen nicht
berlicksichtigt fuhlen. Auf der anderen Seite Uberladt sich die junge Flhrungskraft
dadurch selbst unbewusst mit Arbeit und 1&uft langfristig Gefahr Burnout oder éhnli-
che Probleme zu erleiden.

Ein welteres Problem, das aus der Unsicherheit der neuen Fihrungskréfte entstehen
kann, besteht darin, dass sie ihre Mitarbeiter auf Grund mangelnden Wissens magli-
cherweise nicht entsprechend deren Erfahrungen und Kompetenzen einsetzen. So
geben sie jungen Mitarbeitern unter Umsténden nicht genug Orientierung oder ma-
chen erfahrenen Mitarbeitern andererseits zu viele Vorgaben. Auch dies kann zu Un-
zufriedenheit bei den Mitarbeitern und somit zu schlechteren Arbeitsergebnissen
fUhren.

Nach Aussage der Betroffenen wére es in derartigen Situationen hilfreich, einen An-
sprechpartner zu haben, mit dem man diese Problematik diskutieren kann. Dies sollte
|dealerweise eine Person sein, die schon Erfahrung in der Fiihrung von Mitarbeitern
sammeln konnte und somit Ratschlége erteilen kann. Eine mogliche Anlaufstelle
sind die direkten Vorgesetzten der jungen Fuhrungskréafte. Diese stehen schon langer
im Berufsleben und haben unter Umsténden bereits dhnliche Situationen erlebt. Zu-
dem ist lThnen auch das genaue Arbeitsgebiet der Fihrungskraft bekannt, was das
Verstehen der Lage des Mitarbeiters erleichtern kann. Andererseits besteht zwischen
dem Mitarbeiter und der Flhrungskraft jedoch ein Abhangigkeitsverhdltnis, da der
Mitarbeiter am Ende des Jahres von seinem Vorgesetzten hinsichtlich seiner Fih-
rungskompetenzen beurteilt wird. Somit besteht offensichtlich eine Hemmschwelle
von Fuhrungsproblemen und eigenen Schwéachen zu berichten.

Mentorenprogramme stellen in einer derartigen Situation aus der Sicht des beschrie-
benen Unternehmens ein geeignetes Personal entwicklungsinstrument dar. Sie ermég-
lichen der jungen FUhrungskraft das beratende Gesprach mit einer erfahrenen Fih-
rungskraft, ohne dabel jedoch negative Konsequenzen erwarten zu missen. Zudem
sieht das Unternehmen in diesem praxisnahen Austausch von Informationen eine i-
deale Ergénzung zu Fihrungsseminaren, in denen theoretisches Wissen Utber Fuh-
rung vermittelt wird.
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Nattrlich gab es auch vor der Implementierung des Mentorenprogramms bereits in-
formellen Austausch zwischen den Mitarbeitern im Unternehmen; auch zwischen
Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchieebenen. Dieser fand jedoch unorganisiert
und somit zuféllig statt und verfolgte keine abgestimmte Ziel setzung. Dartiber hinaus
war dieser Austausch bisher abhéngig von den individuellen Netzwerken der jungen
Fuhrungskréfte. Ein fehlendes Netzwerk stellt jedoch ein typisches Problem neuer
Flhrungskréfte dar. Somit ist es vor allem fir Fuhrungskréfte, die neu in das Unter-
nehmen kommen, schwierig an derartige, praxisnahe Informationen zu gelangen.

Aus diesen Grinden wurde es im Unternehmen als notwendig erachtet, einen Stan-
dardprozess des Informationsaustausches in Form eines Mentorenprogramms zu de-
finieren, der von einer Stelle im Unternehmen koordiniert und tberwacht wird.

Fir das Unternehmen hat das Programm zusétzlich den Vorteil, dass es sich beim
Mentoring um ein relativ kostengunstiges Personal entwicklungsinstrument handelt.
Dadie Mentoren Mitarbeiter des Unternehmens sind, entstehen im Gegensatz zu an-
deren Methoden keine Kosten fiir externe Coaches oder Trainer.

Dartiber hinaus kennen die Mentoren die internen Prozesse des Unternehmens gut.
Durch ihre langjahrige Unternehmenszugehérigkeit sind ihnen die spezifischen
Strukturen und Prozesse bestens bekannt. Es bedarf somit keiner Einarbeitungszeit,
weshalb das Programm schnell wirksam werden kann.

3. Zielsetzungen des Unter nehmens

3.1 Unterstlitzung angehender und neuer Fihrungskrafte

Wie zuvor beschrieben, verfolgt das Unternehmen mit dem Mentorenprogramm das
Ziel, angehende Fuhrungskréfte auf ihre bevorstehende Aufgabe vorzubereiten und
neue Fuhrungskréfte in der aktuellen Flhrungsaufgabe zu unterstiitzen.

Wichtig ist hierbei zu betonen, dass das Unternehmen Mentoring nicht als ein In-
strument zur Frauenférderung ansieht oder einsetzt. Das Mentoringprogramm steht
hier bewusst sowohl Frauen as auch Mannern offen. Dieser Beschluss basiert auf
der Philosophie, dass Frauen in diesem Unternehmen von Haus aus gleiche Chancen
auf eine Karriere haben wie ihre mannlichen Kollegen. Sie missen demzufolge nicht
gesondert gefordert werden. Zudem ist das zuvor beschriebene Spannungsfeld keine
Situation, in der sich nur weibliche Fihrungskréfte wiederfinden. Mannliche Fih-
rungskréfte sehen sich ebenso mit diesem Problem konfrontiert. Es wére also nahezu
diskriminierend, diese Methode der Personaentwicklung nur Frauen zur Verfigung
zu stellen.

Das Unternehmen hat sich auf3erdem auch dagegen entschieden, die Bearbeitung ei-
nes Projekts in den Mittelpunkt der Arbeit zwischen Mentee und Mentor zustellen.
Dies ist bel anderen Mentorenprogrammen zum Teil durchaus Ublich. Bei diesem
Unternehmen jedoch steht explizit die Unterstiitzung einer jungen Fihrungskraft bei
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ihrer taglichen Arbeit im Zentrum. Diese Beratung soll ohne Leistungsdruck und
Vorgaben von aulRen erfolgen. Das Team soll selbst entscheiden, worliber es spre-
chen und wie es vorgehen mochte. Dennoch zeigt sich bei gemeinsamen Gesprachen,
dass Mentees zu wenig von sich aus die Gelegenheit ergreifen noch strukturieren, um
von den Mentoren gewtinschte Informationen zu erhalten bzw. einen Austausch und
Dialog ohne eine feste Gespréachsanbindung erbitten.

3.2 Vernetzung im Unternehmen

Neben der Unterstiitzung junger Fihrungskréfte in fachlichen Fragen mdchte die Ge-
schéftsfuhrung durch das Mentorenprogramm die Vernetzung der Flhrungskrafte im
Unternehmen fordern. Durch den Kontakt des Mentees zu einem Mentor aus einer
anderen Linie, bietet sich der jungen Flhrungskraft die Chance, ihr bisher unbekann-
te FUhrungskréfte kennen zu lernen und somit ihr Netzwerk im Unternehmen zu er-
weitern.

3.3 Waitergabe der Unternehmens- und Fuhrungskultur

Dartber hinaus sehen die Verantwortlichen im Mentoring ein ideales Instrument, um
die spezifische Unternehmens- und Fuhrungskultur vorzuleben und weiterzugeben.
Mentoring dient im Unternehmen somit auch als ein Instrument des Wissensmana-
gements.

Dieser Effekt des Mentorings kann jedoch nur erreicht werden, wenn Mentor und
Mentee aus demselben Unternehmen stammen. Aus diesem Grund hat das Unter-
nehmen beschlossen, das Mentorenprogramm, zumindest zu Beginn, nicht wie ande-
re in Form eines Cross — Mentoring — Konzepts durchzuftihren. Zudem vertreten die
Verantwortlichen des Unternehmens die Ansicht, dass sich das Instrument Mento-
ring erst tber eine gewisse Zeit hinweg innerhalb des Unternehmens etablieren soll-
te, bevor man in Kontakt zu anderen Unternehmen tritt.

3.4 Positives Image als Arbeitgeber

In der AulRenwirkung méchte das Unternehmen durch die Implementierung eines
Mentorenprogramms fir seine Mitarbeiter deutlich machen, dass es die Férderung
und Entwicklung von Nachwuchsfuhrungskréften aktiv unterstiitzt. So kann es mit
einer relativ unkomplizierten und kostengiinstigen Methode zusétzlich zu einer Ver-
besserung seines Images als Arbeitgeber beitragen.

4. Tellnehmender Personenkreis

Hauptregel bei der Definition des teilnehmenden Personenkreises ist, dass Mentee
und Mentor in keinem direkten Abhangigkeitsverhdltnis zueinander stehen dirfen.
AulBerdem miissen beide Gruppen hinter den Zielsetzungen des Mentorenprogramms
stehen und die Bereitschaft mitbringen, Zeit in das Programm zu investieren. Regel-
maldige Treffen zwischen Mentor und Mentee sind unerlasslich fir den Erfolg des
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Programms. Bestehen bei einer der beiden Parteien bereits vor Beginn wesentliche
Zweifel an der organisatorischen Durchfihrbarkeit, so ist die Teilnahme zu tberden-
ken.

4.1 Auswahl der Mentoren

Zukunftige Mentoren mussen mindestens fiinf Jahre Flhrungserfahrung mitbringen.
Diese Erfahrung sollte die Fuhrungskraft idealerweise in diesem Unternehmen er-
worben haben. Hintergrund dieser Forderung sind die zuvor beschriebenen Zielset-
zungen, die das Unternehmen mit dem Mentorenprogramm erreichen mochte. Der
Mentor soll dem Mentee beratend zur Seite stehen und ihn mit der spezifischen Fih-
rungskultur vertraut machen. Diesen Anforderungen kann nur ein Mentor gerecht
werden, der selbst bereits viele Erfahrungen im Unternehmen sammeln konnte.

Des Weiteren ist die raumliche Nahe der Arbeitspldatze von Mentee und Mentor
wichtig. |dealerweise sollten beide am selben Standort tétig sein. Dies erleichtert den
personlichen Kontakt enorm und tragt somit erheblich zum Erfolg des Programms
bei.

Um der Forderung nach hierarchischer Unabhangigkeit nachkommen zu konnen,
dirfen Mentee und Mentor nicht in derselben hierarchischen Linie arbeiten. Sie kon-
nen alerdings durchaus Kollegen sein.

Um gut beraten zu kénnen, sollte der Mentor zudem jedoch mindestens in der glei-
chen Flhrungsebene tétig sein, wie sein Mentee. Allerdings gibt esim Gegensatz zu
anderen Mentorenprogrammen in diesem Unternehmen keine Vorschrift, die fordert,
dass mindestes zwei Hierarchiestufen zwischen Mentor und Mentee liegen mussen.
Ein derartiger Abstand wird hier nicht als n6tig erachtet.

Als durchaus hilfreich wird hingegen angesehen, wenn der Mentor bereits Erfahrun-
gen mit einem vergleichbaren Mitarbeiter — Struktur sasmmeln konnte. Zudem ist ein
fachlicher Bezug zum Aufgabenbereich des Mentees wiinschenswert.

Beziiglich des Auswahlprozesses der Mentoren gibt es im Unternehmen verschiede-
ne Moglichkeiten. So kann ein potenzieller Mentor entweder direkt durch den inte-
ressierten Mentee, durch den eigenen Vorgesetzten oder aber durch das Zentrale Per-
sonalwesen angesprochen werden.

4.2 Auswahl der Mentees

Eine Zielgruppe des Mentorenprogramms sind Mitarbeiter, die entweder kurz davor
stehen, eine erste Fihrungsaufgabe zu tibernehmen oder solche, die sich seit kurzem
in ihrer ersten FUhrungsposition befinden. Die Situation dieser potenziellen Mentees
wurde zu Beginn bereits thematisiert.

Eine weitere Zielgruppe sind externe Fuhrungskréfte, die neu in das Unternehmen
kommen. Auch sie befinden sich in einem herausfordernden Spannungsfeld. Im Ver-
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gleich zur ersten Gruppe konnten sie im Laufe ihrer Karriere haufig bereits Fih-
rungserfahrung sammeln. Allerdings sind ihnen die Unternehmens- und Fihrungs-
kultur dieses spezifischen Unternehmens fremd, was am Anfang zu Schwierigkeiten
fuhren kann. Dartber hinaus haben sie noch kein Netzwerk im Unternehmen, was
jedoch besonders im Top - Management unerlasslich ist. Trotz dieser schwierigen
Ausgangsposition werden hohe Erwartungen an sie gestellt. Diese sind umso hoher,
je hoher die Fuhrungskraft im Unternehmen einsteigt. Die Teilnahme am Mentoren-
programm kann sich somit auch fr diese Mitarbeitergruppe a's sehr gewinnbringend
und sinnvoll erweisen.

5.  Aufgaben und Rollen

5.1 Aufgaben und Rollen der Mentoren

Die Hauptaufgabe der Mentoren besteht in der Weitergabe von informellem Wissen,
von Erfahrungen und Ratschldgen an den Mentee. Durch den Kontakt zu ihrem Men-
tor haben die jungen Fihrungskréfte die Chance unabhangige Ratschlége aus der
Praxis zu bekommen. Diese Hilfestellung von Praktikern geht zum Teil weit Uber das
hinaus, was Fuhrungskréafte theoretisch in Fihrungsseminaren lernen kénnen. Aus
diesem Grund ist es unerlasslich, dass die Mentoren bereit sind, von eigenen Erfah-
rungen zu berichten und somit Wissen weiterzugeben. Ist dies nicht der Fall, so ist
der Sinn des Programms verfehit.

In diesem Zusammenhang steht auch die Aufgabe des Mentors Ansprechpartner und
Vertrauensperson bel Problemen zu sein. Wie erlautert, finden sich Fuhrungskréfte
zu Beginn ihrer Karriere haufig in einem schwierigen Spannungsfeld wieder. Der
Mentor hat dies in seinem eigenen Berufsweg unter Umstanden selbst erlebt und
kann dem Mentee somit praktische Ratschlage geben und ihn bei seiner taglichen
Arbeit unterstiitzen.

AulRerdem bendtigen die jungen Fuhrungskrédfte haufig auch Unterstiitzung bei der
Vorbereitung wichtiger Aufgaben. Hier kann der Mentor mit seiner Erfahrung wich-
tige Orientierung bieten.

Vor alem in der Zusammenarbeit mit Top — FUhrungskraften und der Geschéftsfih-
rung sind unerfahrene Fuhrungskrafte haufig noch sehr unsicher. Dennoch werden
gerade von dieser Seite hohe Erwartungen an sie gerichtet. Der Mentor soll seinem
Mentee auch hier unterstiitzend zur Seite stehen. Dies kann sich beispielsweise so
gestalten, dass der Mentee seinen Mentor zu dessen Vortragen und Sitzungen beglei-
tet, um ein Modell fir seine eigenen Prasentationen zu erhalten. Anders herum kann
es unter Umstanden auch hilfreich sein, wenn der Mentor den Mentee zu dessen
Terminen begleitet, um anschlief3end direktes Feedback geben zu kdnnen.

Feedback ist nicht nur in derartigen Situationen, sondern im Allgemeinen sehr wich-
tig fur die personliche und berufliche Entwicklung des Mentees. Es gehort deshalb
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zur Rolle des Mentors dem Mentee, wann immer es notig ist, offenes und direktes
Feedback zu geben.

Neben der Unterstiitzung des Mentees bel praktischen Fragen besteht eine weitere
wichtige Aufgabe des Mentors in seiner Funktion als , Tur6ffner” fir den Mentee.
Durch seine lange Betriebszugehorigkeit verfugt der Mentor Uber ein grof3es Netz-
werk im Unternehmen. Zu seinen Aufgaben gehdrt es nun auch den Mentee in dieses
Netzwerk einzufihren, ihn also mit anderen Fuhrungskraften bekannt zu machen.

Aul¥erdem kann der Mentor, wenn nétig, auch Sparringspartner im Umgang und Ein-
satz von Fuhrungsinstrumenten, Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilung sein.
Haufig haben neue Flhrungskréfte nur wenig Erfahrung im Umgang mit diesen In-
strumenten und fuhlen sich durch die algemeinen Weliterbildungsveranstaltungen
nicht ausreichend vorbereitet. Der Mentor kann hier mit der Weitergabe seines prak-
tischen Wissens die Kenntnisse, die in Seminaren vermittelt werden, sinnvoll ergan-
zen.

Des Weiteren gehort es ebenfalls zur Aufgabe des Mentors die unternehmensspezifi-
sche Fuhrungskultur vorzuleben und an den Mentee weiterzugeben.

5.2 Aufgaben und Rolle der Mentees

Die Mentees sind in diesem Unternehmen selbst fir den Erfolg ihres individuellen
Mentorenprogramms verantwortlich. Es liegt in ihrer Verantwortung die Treffen mit
dem Mentor zu organisieren und deren Inhalt zu planen. Dartber hinaus werden den
Mentees bewusst keine Reflexionsbégen oder ahnliche Instrumente zur Dokumenta-
tion der Termine zur Verfligung gestellt. Jeder Mentee ist selbst daftir zusténdig ei-
nen moglichst grofien Nutzen aus den Gesprachen mit seinem Mentor zu ziehen.

Diese Eigenverantwortlichkeit wird auch schriftlich in einem Mentorenschaftsvertrag
zwischen Mentor und Mentee, der im folgenden Abschnitt erléutert wird, festgehal -
ten.

5.3 Rolle des Personalwesens

Die Einweisung der Mentoren erfolgt durch den Leiter der Personaentwicklung. Er
ist zudem auch fur die Koordination der Auswahl von Mentees und Mentoren, sowie
fUr die Betreuung des Prozesses zustandig.

Wahrend der Mentorenschaft ist das Personalwesen bewusst nur wenig in das Ge-
schehen zwischen Mentee und Mentor involviert. Wie bereits erlautert, sollen die
Teams sich selbst organisieren und die Zusammenarbeit den individuellen Gegeben-
heiten entsprechend gestalten. Der Betreuer des Programms fungiert jedoch fir die
Dauer des Prozesses als Eskalationsstelle und ist zudem an der Kick-Off - sowie an
der Abschlusssitzung der Teams beteiligt.
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6. Ablauf und Vorgaben

Die Dauer der Mentorenschaft betrégt im Unternehmen dblicherweise ein Jahr. Diese
Zeitspanne hat sich bel Mentorenprogrammen anderer Unternehmen als niitzlich er-
wiesen und wurde hier Gbernommen.

6.1 Kick-Off-Veranstaltung

Jede Mentorenpartnerschaft beginnt mit einer individuellen Auftaktveranstaltung, an
der der Mentor, der Mentee, dessen disziplinarischer Vorgesetzter sowie der Leiter
der Personal entwicklung teilnehmen.

Diese Sitzung verfolgt mehrere Zielsetzungen. Zum einen werden hier noch einmal
die Rahmenbedingungen des Mentorenprogramms geklart und in der Mentoringve-
reinbarung schriftlich fixiert.

Dartber hinaus werden bel diesem Termin die Ziele der Mentorenpartnerschaft be-
sprochen. Hier erhalt auch der Vorgesetzte des Mentees die Mdglichkeit Themenvor-
schldge fur die Zusammenarbeit des Teams einzubringen, wenn er dies mochte. Er
kennt seinen Mitarbeiter aus der taglichen Arbeit und kann so sicher wichtigen Input
fur die Arbeit von Mentor und Mentee liefern.

Da die Unterstiitzung des Vorgesetzten von grof3er Bedeutung fir eine erfolgreiche
Umsetzung des Mentorenkonzepts ist, ist es wichtig ihn in das Programm einzube-
ziehen. In diesem Zusammenhang dient dieser Termin auch dem Zweck eines Ken-
nenlernens zwischen dem Mentor und dem Vorgesetzten des Mentees. Dieses Tref-
fen soll unter anderem verhindern, dass der Vorgesetzte im Mentor einen moglichen
Konkurrenten sieht, der ungewtnschten Einfluss auf den eigenen Mitarbeiter nimmt.
Durch ein gegenseitiges Kennen lernen kdnnen derartige Beflirchtungen meist ein-
fach beseitigt werden.

6.2 Mentoringvereinbarung

Wie erlautert, wird in der ersten Sitzung eine schriftliche Vereinbarung zwischen
Mentor, Mentee und dem Personalwesen geschlossen. Sie beinhaltet folgende Ele-
mente:

1) Die Dauer der Partnerschaft

2) Die Aufteilung der Verantwortlichkeit zwischen Mentor und Mentee
3) Eine Verschwiegenheitsklausel

4) Die Modalitaten des Ausstiegs fur beide Parteien

Bewusst nicht enthalten sind Angaben Uber Ort, Haufigkeit oder Dauer der einzelnen
Termine.
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Die Organisation der Treffen soll hier individuell auf die Bedlrfnisse der Beteiligten
abgestimmt sein und kann somit nicht im Vorfeld festgelegt werden.

Die Vertragsvorlage ist im Anhang beigefigt.

6.3 Abschlusssitzung

In der letzten Sitzung findet eine Evaluation der Mentorenschaft statt. Teilnehmer
sind dieselben Personen, die auch bei der Kick-Off-Veranstaltung anwesend waren:
Der Mentor, der Mentee, dessen Vorgesetzter und der Leiter der Personal entwick-
lung. Wichtig ist zu betonen, dass bel diesem Treffen nur der Prozess der Personal-
entwicklungsmal3nahme evaluiert wird. Inhaltliche Aspekte werden hingegen nur auf
frelwilliger Basis erortert. Andernfalls wirde dies der Verschwiegenheitsklausel der
Mentoringvereinbarung widersprechen.

7. Pilotprojekt

Vor der Implementierung des Mentoringprogramms wird derzeit ein Pilotprojekt mit
jedrei freiwilligen Mentees und drei Mentoren durchgefiihrt.

Die Mentees sind alle Tellnehmer aus dem im vergangenen Jahr abgeschlossenen
Forderkreis des Unternehmens. Der Forderkreis ist ein internationales Entwicklungs-
programm, das in erster Linie dazu dient, dem Unternehmen mobile und flexible
Leistungstrager als Fach- und Flhrungskrafte auch kurzfristig fur anspruchsvolle na-
tionale und internationale Aufgaben zur Verfiigung zu stellen. Nach Abschluss die-
ses Programms erhalten alle Tellnehmer eine neue Fihrungsaufgabe und befinden
sich somit in der zu Beginn charakterisierten Ausgangslage. Sie sind mit neuen An-
forderungen und Erwartungen konfrontiert, haben jedoch keine konkrete Unterstt-
zung mehr, da der Forderkreis beendet ist. Absolventen des Forderkreises stellen aso
eine relevante Zielgruppe fur das Mentorenprogramm dar und es ist somit sinnvoll
sie als Teilnehmer fir das Pilotprojekt auszuwahlen.

Dartber hinaus ist der Leiter dieses Pilotprojekts auch der Verantwortliche fir den
Forderkreis. Aus diesem Grund sind ihm die Mentees bezlglich ihrer Stéarken,
Schwachen und Bedarfe gut bekannt. Er kann dadurch gut tber den individuellen Er-
folg oder Misserfolg des Pilotprojekts urteilen. AulRerdem herrscht durch diese Kons-
tellation eine vertrauliche Atmosphéare zwischen dem Projektleiter und den Teilneh-
mern. Dies ermdglicht eine offene Diskussion Uber das Mentorenprogramm, was
wichtig fir dessen Evaluation und Optimierung ist.

Aus organisatorischen Grinden ist das Pilotprojekt zudem auf Mitarbeiter des
Hauptsitzes des Unternehmens beschrénkt.

Nach Abschluss des Piloten werden die Erfahrungen der Mentoren und der Mentees
mit dem Programm erfasst. Auf Basis dieser Aussagen wird das Konzept weiterent-
wickelt und schliefdlich im Unternehmen implementiert werden.
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8. Ausblick

Wie erlautert, sind die Mentees des Pilotprojekts alle Mitglieder des Forderkreises.
Die Teilnehmer dieses Entwicklungsprogramms werden aus den oben genannten
Grinden auch weiterhin eine Zielgruppe des Mentoringprogramms darstellen. In Zu-
kunft soll das Programm jedoch auf das ganze Unternehmen ausgeweitet werden.

Dartber hinaus wird mit den Jahren ein Alumni - Netzwerk der Mentees entstehen.
Die heutigen Mentees konnen dann als Mentoren tétig werden und so ihr Wissen an
die Nachfolger weitergeben. Sie kénnen durch ihre personlichen Erfahrungen mit
dem Programm sicher noch besser as andere Fihrungskréfte auf ihre Mentees ein-
gehen. Auch das Unternehmen wird von dieser Art der Organisation profitieren, da
es dadurch wieder etwas von den Fihrungskréften, in die es zuvor investiert hat, zu-
riickbekommen kann.

Anhang —Mentoring Vereinbarung

Frau/Herrn

Frau/Herrn

Personlich

Mentoring - Vereinbarung

Sehr geehrte/r Frau/Herr ............,

erfreulicherwel se haben Sie sich bereit erklart, als Mentor fir
Frau/Herm ................... (Mentee) zur Verfligung zu stehen.

Die Mentoring - Partnerschaft umfal3t den Zeitraum
VOM .o, biszum ............... .

Durch Ihre Teilnahme am Mentorenprogramm verpflichten Sie sich zu regelmaldigen Treffen mit
Frau/Herrn .......

Treffpunkte sowie zeitlicher Abstand und Dauer der Termine werden individuell in Absprache mit
ihrem Mentee festgel egt.

Frau/Herr ............... ist fUr die Organisation, Planung und Dokumentation der Treffen verant-
wortlich.

Ihre Aufgaben als Mentor kénnen folgende Punkte umfassen:

* Waeitergabe von informellem Wissen, Erfahrungen und Tips
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» Ansprechpartner / Vertrauensperson im Hinblick auf Probleme

» Forderung der Vernetzung Ihres Mentees im Unternehmen

* Unterstiitzung bei der Vorbereitung wichtiger Aufgaben
(z. B. schwierige Projektrunden usw.)

* Unterstiitzung in der Zusammenarbeit mit Top-Fuhrungskraften
und der Geschéftsfiihrung

* Sparringspartner im Umgang und Einsatz von
Fuhrungsinstrumenten, Zielvereinbarungen und
L eistungsbeurteilungen

» Offenes direktes Feedback

* Vorleben/ Weitergabe der Fuihrungskultur

Die Informationen und Daten, die im Rahmen der Mentorenschaft ausgetauscht werden, sind von al-
len Beteiligten vertraulich zu behandeln.

Wird die Mentoring — Partnerschaft vorzeitig beendet, ist das Personalwesen unmittelbar davon in
Kenntnis zu setzen.

Zum Zeichen lhres Einverstéandnisses bitten wir Sie um Riickgabe eines von Ihnen unterzeichneten
Exemplars dieses Schreibens.

Mit freundlichen GrifRen

Persond e
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Michael Gessler”

Vertrauen und generatives Mentoring in einer Community of
Practice

» Misstrauisch bist du? Ich verstehe dich: Du willst dir die Mihe ersparen, die Men-
schen kennen zu lernen® Arthur Schnitzler (1862-1931)

1. Einleitung

2. Community of Practise

3. Risiko, Vertrauen und Mentoring

4. Vertrauen und generatives Mentoring
5. Fazit

1. Einleitung

Mentoring und Coaching sind &hnliche und dennoch unterschiedliche Beratungskon-
zepte, deren ethymologische Herkunft bereits differente Bezlige aufweist: In der
griechischen Mythologie beschiitzt, erzieht und berét Mentor wahrend des Trojani-
schen Krieges Telemachos, den Sohn des Odysseus. Das Mentoring-Konzept greift
diesen padagogischen Gedanken auf und Ubertragt ihn auf berufliche Entwicklungs-
prozesse. Der Begriff Coaching leitet sich von Kutsche (engl. Coach) ab. Der Coach
offeriert, bildlich gesprochen, einem Coachee eine Kutsche (z. B. eine bestimmte
Coaching-Methode), um den Coachee an einen anderen Ort zu begleiten. Wahrend
die Expertise eines Coaches darin besteht, in professioneller Distanz zu handeln,
wird die Professionalitét eines Mentors von dessen Anteilnahme und Firsorge be-
stimmt mit ,,Cool head, warm heart and active hands* (Hilb 1997, S. 104). Hilb il-
lustriert dieses Prinzip an Praxisbeispielen; er interviewte einen Mentor und dessen
Mentees. Mentor: “Die Achtung der Personlichkeit eines jeden und daher Flexibilitét
durch ein mdglichst unpolitisches Klima, gut geschulte karrierewillige junge Leute
auf den Weg des Erfolgs zu bringen, sind die unabdingbaren Voraussetzungen fir
das Gelingen.” (ebd. S. 93) Mentee 1., Integritét, eine Charaktereigenschaft, die Max
von Dach [der Mentor, MG] téglich vorgelebt hat.” (ebd. S. 77) Mentee 2: “Thiswas
Mr. von Dach’s greatest value: trusting his people and giving them total freedom to
get on with thejob.” (ebd. S. 78)

Ein Coach nimmt als Person Anteil am Geschehen; er bleibt allerdings als Mensch
auf Distanz. Belm Mentoring sind hingegen - idealtypisch - Menschen beteiligt. Was

. Junior-Prof. Dr. Michael Gessler, Universitét Bremen, Institut Technik und Bildung, Am Fall-
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meint dieser Unterschied Person/Mensch? Im klassischen Theater war ,, Persona’
(griech. Maske) die Maske der Schauspieler, durch deren Mund6ffnung die Stimmen
der Akteure hindurchtonten (per - sonare = lat. durch - ténen). In sozialen Systemen
»Klingt“ gleichermal3en nur der , Teil“ des Menschen an, der aufgrund der funktiona-
len Binnendifferenzierung angesprochen ist. Menschen sind vielschichtiger as die
Kommunikationsbeitrdge von Personen (Willke 1993). Die Hineinnahme des Men-
schen in den Kommunikationszusammenhang sprengt die Grenze der gegebenen be-
ruflichen Systemdefinition, wodurch fur beide Parteien ein Moment der Unsicherheit
entsteht, das es zu kompensieren gilt. Im obigen Beispiel werden als Zusatzqualitéaten
»lntegritat®, , Trust” und ein ,unpolitisches Klima* genannt as ,,unabdingbare Vor-
aussetzungen® ,,fur das Gelingen®. Es scheint, als bedingen sich Mentoring und Ver-
trauen wechselseitig: Wahrend Mentoring Unsicherheit produziert, ist Vertrauen eine
maogliche Reaktion auf Unsicherheitszustande. Hieraus ergibt sich die Frage, ob Ver-
trauen empirisch an Mentoring anschlief3t und ggf. Vertrauen strukturell erforderlich
ist, um die Handlungsféhigkeit von Mentor und Mentee zu ermdglichen?

Eine Erweiterung der |dee des Peer-Mentorings wére ein Peer-to-Peer-Mentoring in
einer Community of Practice, die wiederum wie ein kollektiver Mentor wirken kdnn-
te. Die erhhte soziale Komplexitét (aus Sicht des Mentors und der Mentees) erfor-
dert eine Reduktion. Luhmann schreibt Vertrauen diese Funktion zu (Luhmann
1989). Auf Basis einer sich entwickelnden Vertrauenskultur wére der Nahrboden fiir
weitere spontane und sich selbst organisierende Mentorenverhaltnisse (Generatives
Mentoring) gegeben. In einem Graduiertenprogramm der Universitdt Bremen wurde
dieser Ansatz erprobt. Die Doktorand/-innen sind in diesem Programm einerseits
Mentees (formale Struktur) und andererseits bestand die Hoffnung, dass aufgrund
freiwilliger Wahl und interaktiver Angebote weitere Mentorenverhaltnisse zwischen
den Mentees entstehen (informelle Struktur). Mentoring wére dann eine Funktion der
Kommunikation (informelle Struktur) und wirde das offizielle Angebot (formale
Struktur) vermutlich stabilisierend erganzen. Im Ansatz einer Community of Practice
ist diese Moglichkeit angelegt, weshalb im Abschnitt 1 zunachst die konstitutiven
Elemente einer Community of Practice vorgestellt werden.

Da Vertrauen als Pradiktor fur Mentoring angenommen wird, wurde Vertrauen und
Mentoring an vier Zeitpunkten erhoben (1. Schritt). Einem Prinzip der Organisati-
onsentwicklung folgend (French/Bell 1990) wurden die Ergebnisse der standardisier-
ten Befragung anschlief3end kommunikativ validiert (2. Schritt). Folgende Thesen
lagen der Untersuchung zu Grunde:

These 1: Modellierung von Vertrauen: Vertrauen entsteht auf der Basis spezifischer
Merkmale der Person und der Situation sowie vertrauensforderlicher Handlungen,
weshalb Vertrauen bis zu einem gewissen Grad modellierbar ist.

These 2: Generatives Mentoring: In der vertrauensbasierten Kultur einer Community
of Practice kbnnen spontan und ungeplant weitere Mentorenverhal tnisse entstehen.
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Im folgenden Beitrag wird zunéchst der , materielle” Bezugsrahmen der Studie ge-
klért: Die Thesen beziehen sich auf Vertrauen und Mentoring in einem Graduierten-
programm, das wie eine Community of Practice funktional gestaltet wurde (Ab-
schnitt 1). Anschlief3end wird das Vertrauens- und Mentoringmodell vorgestellt, das
in der standardisieren Befragung verwendet wurde (Abschnitt 2). Mit der Darstellung
der Ergebnisse der Untersuchung (Abschnitt 3) sowie eines Fazits (Abschnitt 4) en-
det der Beitrag.

2.  Community of Practice

Der Begriff Community of Practice (CoP) bezeichnet eine praxisbezogene Arbeits-
gemeinschaft von Personen, die sich mit einem gemeinsamen Problem auseinander-
setzen. Das Streben nach LAsungen vereint die Personen in einem sich selbst organi-
sierenden Beziehungssystem (Wenger 1998, S.2). Die Kommunikation in einer CoP
findet auf zwei Ebenen statt. Die 6ffentliche Ebene wird bestimmt durch Meetings,
Online-Foren und andere Veranstaltungen, in denen méglichst viele Mitglieder zum
Erfahrungsaustausch zusammenkommen (formale Struktur). AulRerdem kommunizie-
ren die Mitglieder im inoffiziellen Rahmen miteinander und begriinden personliche
Beziehungen (informelle Struktur), die sich auf die gesamte Community Ubertragen
(Wenger et al. 2002, S.58f). Communities of Practice definieren Etienne Wenger, Ri-
chard McDermott/William Snyder im Wesentlichen mittels dreier Prinzipien (ebd. S.
27f).

2.1 Prinzipien einer Community of Practice

Als gemeinsamer Nenner der Mitglieder fungiert die Wissensdoméne, in welcher das
jewellige Problem angesiedelt ist. ,,Die Wissensdoméne ist die raison d'étre einer
Community of Practice” (ebd. S. 31). Eine explizite Erkldrung dessen, was Gegens-
tand der Community ist, ist letztlich Grundlage fir 16sungsrelevante und zielorien-
tierte Beitrage. Die Domane ist einer standigen Uberpriifung unterworfen. Verlieren
die behandelten Themen an Relevanz, kann dies dazu fuhren, dass die Community
ihre Mitglieder nicht mehr erreicht (z.B. aufgrund deren mangelnden Interesses) und
schliefdlich an Bedeutung und Einfluss verliert (ebd. S.28).

Die Community wird durch Gemeinschaft und Gemeinsamkeit (engl. ,,community*)
zusammengehalten. Eine CoP unterscheidet sich von einer Best-Practice-Sammlung
durch die permanente Interaktion und die individuell eingebrachten Erfahrungen und
Perspektiven. Communities of Practice zeichnen sich durch das Bewusstsein um den
Wert dieser Beitrage aus und legen Wert auf Austausch. Die Mitglieder teilen das In-
teresse am Thema, doch gerade ihr heterogener personlicher Hintergrund starkt die
Community in der Breite ihrer Perspektiven und Mdglichkeiten (ebd. S.35). Die Ge-
meinschaft wird gestarkt durch eine lernforderliche, offene und vertraute Atmosphé-
re. Die Mitglieder erwarten, dass sich ihre Leistung durch den gemeinsamen Erfolg
der Gruppe lohnt und auszahit.
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Die praktische Umsetzung (engl. , practice") der erreichten Resultate bildet die dritte
Dimension. Der gemeinsam erarbeitete Wissensschatz (Vokabular, Arbeitsstil, Hilfs-
mittel, Informationen) bildet die Grundlage, auf der sich die Mitglieder effizient aus-
tauschen konnen. Er vereinfacht die Kommunikation, verkirzt Arbeitsprozesse und
ermoglicht den Fokus auf zuktinftige Probleme (Wenger et al. 2002, S.38f).

Communities of Practice entstehen, um Wissen zu schaffen, zu erweitern, auszutau-
schen und um individuelles Konnen auszupragen. Die Mitgliedschaft in einer Com-
munity of Practiceist freiwillig und durch Expertise bzw. Passion fur ein bestimmtes
Thema motiviert. Commitment und die Identifikation mit der Gruppe férdern ihren
Zusammenhalt. Die CoP findet ihr Ende, wenn das Thema an Relevanz verliert und
kein Interesse mehr am gemeinsamen Arbeiten besteht. Sie unterscheidet sich somit
grundlegend von anderen Systemen wie z. B. formalen Abteilungen (personelle Ab-
grenzung nach aul3en, klare Hierarchie, explizite Ziele), Projektteams (formelle
Gruppen, festgelegte Ziele, definierter Ressourcenrahmen) oder auch informellen
Netzwerken, bei denen der Informationsaustausch im Vordergrund steht und weniger
die Wissensgenerierung und Kompetenzentwicklung (ebd. S.42). Aufgrund der
Freiwilligkeit von Communities of Practice sind Gestaltungsoptionen nur unscharf
bestimmbar. Forderliche Bedingungen und Herausforderungen konnen allerdings
benannt werden.

2.2 Forderliche Bedingungen und Herausforderungen

Communities of Practice entwickeln sich organisch. Ihre natiirliche Entwicklung so-
wie die Dynamik in der Community sollten von Anfang an mit grof3em Handlungs-
spielraum und Freiheit ermdglicht werden. CoPs sind in ihrer Zielsetzung zwar kon-
kret, Uberprufen aber auch permanent die Relevanz ihres Themas. Sie sind daher ei-
nem standigen Wandel ausgesetzt. Eine gestalterische Vorgabe sollte lediglich as
Option verstanden werden, der sich eine Community of Practice bedienen kann und
entlang derer sie sich entwickeln, reifen und Erfahrungen sammeln kann (ebd.
S.51ff).

Die Inhalte und Fortschritte einer Community of Practice sind nur durch eine Per-
spektive von innen - d. h. von Mitgliedern der Community - in ihren Ausmal3en er-
kennbar. Umgekehrt lassen sich Entwicklungspotenziale der Gruppe besser aus der
Distanz erkennen. Der Dialog mit der Aulenwelt (z. B. die Betrachtung anderer
Communities) kann wesentlich zum Erfolg einer CoP beitragen (ebd. S.54f). Die He-
terogenitét der Mitglieder einer Community of Practice impliziert eine unterschied-
lich hohe Mativation zur aktiven Beteiligung. In der natirlichen Entwicklung einer
CoP beteiligen sich zu unterschiedlichen Zeiten verschiedene Mitglieder aktiv oder
passiv. Eine erfolgreiche Community unterstiitzt dieses ,, Driften und vermittelt alen
Mitgliedern gleichermal3en ein Gefuihl der Dazugehorigkeit (ebd. S.55f). Von Bedeu-
tung ist, das gewonnene Wissen zu identifizieren und festzuhalten. Die Motivation,
Aufmerksamkeit und Anstrengung zu investieren, wird auch durch den langfristig
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erwarteten Output bestimmt. Folglich ist es wichtig, die Resultate aus Diskussionen
etc. nach Moglichkeit zu explizieren und zu konservieren (ebd. S.59f).

Eine Community of Practice ist erfolgreich, wenn die Mitglieder gerne zu ihr zu-
rickkehren, sie Gehdr finden und Fragen stellen kdnnen. Dem gegentber bendtigt
eine CoP regen Austausch mit ihrer Umgebung. Fehlt der Bezug zu anderen Perspek-
tiven, kdnnen der CoP wichtige Entwicklungen entgehen. Der permanente Wechsel
zwischen Dynamik und Ruhe soll fir Vertrautheit sorgen und gleichzeitig innovative
Perspektiven mit einbeziehen (ebd. S.61f). Schliefdlich entwickeln CoPs einen be-
stimmten Rhythmus, der Ausdruck ihrer Vitalitét ist. Die richtige Dosierung von Ak-
tivitdten jeglicher Art (Telefonkonferenzen, Meetings, Web Chats etc.) sorgt dafr,
dass die Mitglieder nicht in Atemlosigkeit oder Lethargie verfallen (ebd. S.62f). Fir
Communities of Practice bestehen an verschiedenen Stellen Herausforderungen:
Probleme mit den oben genannten drel Prinzipien (Wissensdomane, Gemeinschaft,
praktische Anwendung) oder (Ressourcen-)Konflikte in der Kooperation mit anderen
Communities bzw. der Organisation, in der sich die CoP befindet.

Communities of Practice missen permanent betreut werden. Eine CoP entwickelt
sich ebenso wie ihr Umfeld und daraus resultiert ein permanenter Anpassungsdruck.
Der Erfolg ist letzten Endes abhangig von der Fuhrung: , It takes leadership, inside
communities to keep questioning the status quo, see what’'s possible in a domain,
connect the people who care about it and help develop an effective practice together.
It takes leadership at the boundaries of communities so they remain open to the out-
side. Finally, it takes organizational |eadership to provide an environment that is both
supportive and challenging” (Wenger et al. 2002, S.159).

Diese Fuhrungsarbeit findet auf unterschiedlichen Ebenen statt. Veranstaltungen
mUssen organisiert werden, die soziale Struktur der CoP muss gepflegt und erweitert
werden. Gesprache, Vorgehensweisen und Erkenntnisse mussen dokumentiert wer-
den, um die gesammelten Erfahrungen zu erhalten und weiterzugeben. Es miissen
aufkommende Fragen erkannt und gewichtet, sowie Lernperspektiven aufgestellt
werden. Ferner muss die Beziehung zu anderen Communities und zu Ubergeordne-
ten, hierarchisch bedeutenden Organisationen gepflegt werden. Diese Funktionen
kénnen von einem oder auch mehreren Mitgliedern Gbernommen werden (Rausch
2004, S.47).

Im Graduiertenprogramm wurden sodann zwel Ebenen installiert: Einerseits trifft
sich die Gesamtgruppe im Abstand von zwei Monaten offiziell mit ihrem Mentor.
Andererseits wurden sich Uberlappende thematische Cluster geschaffen, die zur Fort-
setzung der Kommunikation zwischen den Terminen anregten. Eine Internetplatt-
form dient zum Material- und Informationsaustausch; diese wurde zunéchst nur von
einzelnen und ab dem zweiten Treffen zunehmend von allen Beteiligten aktiv ge-
nutzt. Die Teilnehmer verbindet eine gemeinsame Aufgabe, das Interesse am Thema
sowie die gemeinschaftliche Perspektive, die insbesondere zu Beginn als Unsicher-
heit erlebt wurde. Der unterschiedliche Erfahrungshintergrund initiiert Kommunika-
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tion und die fortschreitende praktische Umsetzung der Ideen in Handlung stabilisiert
die Gemeinschaft. Gleichwohl das Konzept Community of Practice theoretische Un-
scharfen besitzt, scheint der heuristische Wert deutlicher. Die Selbstzuschreibung al's
Community of Practice kdnnte nach Art einer ,Self Fulfilling Prophecy” Entwick-
lungen initiiert haben, die die Entwicklung von Vertrauen und Mentoring positiv er-
madglichten. Die zu Beginn beschriebene kommunikative Validierung der Ergebnisse
der standardisierten Befragung sollten helfen, eventuelle Forschungsartefakte aufzu-
decken.

2.3 Netzwerk als Kooperationsmechanismus

Die neue Institutionentkonomik unterscheidet auf Basis der Transaktionskostentheo-
rie drel Kooperationsmechanismen: (1) Markt, (2) Hierarchie und (3) Netzwerk. In
der Marktkooperation wird das Verhalten flexibel durch den Prels bestimmt und
durch ausgehandelte Vertrage gesteuert. Der zentrale Kontrollmechanismus ist die
Uberwachung des Outputs. Das Koordinationsprinzip Markt versagt, wenn die Ge-
fahr des Opportunismus besonders hoch ist, die Vertragspartner nicht tber den glei-
chen Informationsstand verfligen, weshalb prazise Vertrage und die Uberprifung ih-
rer Erfullung praktisch ausgeschlossen ist und die Giiter und Leistungen eine hohe
Spezifitdt aufweisen. Als Alternative bietet sich die Koordinationsform Hierarchie
an, die eine idealtypische Gegenposition darstellt. Informationen, Entscheidung und
Kontrolle werden kanalisiert, Verantwortungsbereiche geschaffen und der Prozess
strukturiert. Der zentrale Kontrollmechanismus ist hierbel die Verhatens- und Pro-
zesskontrolle. Hierarchische Kontrolle versagt allerdings, wenn Aufgaben komplex
sind, eine hohe Interdependenz zwischen verschiedenen Teilaufgaben besteht und
die Erfullung der Aufgabe z. B. aufgrund einer fortschreitenden technischen Ent-
wicklung von Unsicherheit geprégt ist. Bel Versagen der Prinzipien Markt und Hie-
rarchie bleibt als Option die Steuerung des Verhaltens durch gemeinsame Normen
und Werte. Dieses Kooperationsdesign wird als Netzwerk bezeichnet. Die formalen
Kontrollmechanismen Outputkontrolle und Prozesskontrolle werden durch die in-
formelle Selbstkontrolle der Mitarbeiter ersetzt. Vertrauen kann somit auch als Ver-
such beschrieben werden, in Situationen, die prinzipiell nicht kontrollierbar sind, ein
Mal3 an Verhaltenssteuerung zu etablieren. Wahrend in einem Hierarchiedesign die
Erflllung einer Aufgabe dem Faktor Macht und Gehorsam und in einem Marktde-
sign dem Faktor Verhandlung und Vertragserfullung zugeschrieben wird, ist die
Netzwerk-Koordination auf Vertrauen als Medium angewiesen (Kdszegi 2001, S. 31
ff.).
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Hierarchie Markt Netzwerk
Steuerung Anweisung Preisverhandlung Vertrauen
des Verhaltens
Uberwachung Formale Verhalten- & | Formale Outputkon- |Informelle Selbstkon-
des Verhaltens Prozesskontrolle trolle trolle
Voraussetzungen |Klar strukturierbare | Auf Opportunismus | Gemeinsame Nor-
Aufgaben wird verzichtet men und Werte

Tabelle 1. Kooperationsmechanismen

Der Netzwerkgedanke pragt eine Community of Practice. Vertrauen, informelle
Selbstkontrolle und gemeinsame Normen und Werte sind demnach konstitutiv fir e-
ne Community of Practice. Im néchsten Abschnitt wird das verwendete Vertrauen-
und Mentoringverstandnis geklart.

3. Risiko, Vertrauen und Mentoring

Politiker stellen die “Vertrauensfrage”, die “Bank Ihres Vertrauens’ verkauft Versi-
cherungen und Unternehmen bauen auf die “Vertrauensarbeitszeit”. Der gemeinsame
Nenner dieser Vertrauensverstandnisse ist, dass Vertrauen einen ,Umgang mit Unsi-
cherheit® anzeigt. Vertrauen tberbrickt eine bestehende Unsicherheit: ,Wer Ver-
trauen erweist, nimmt Zukunft vorweg. Er handelt so, als ob er der Zukunft sicher
wéare" (Luhmann 1989, S. 8). Der vertrauensvoll Handelnde ,, legt seine gegenwartige
Zukunft auf eine kinftige Gegenwart fest. Er macht damit den anderen Menschen
das Angebot einer bestimmten Zukunft, die sich nicht ohne weiteres aus der gemein-
samen Vergangenheit ergibt.” (Luhmann 1989, S. 20)

Besteht Vertrauen, kann dies positive Effekte haben: Vertrauen erhoht die Bereit-
schaft, Informationen weiterzugeben. Misstrauen fihrt hingegen dazu, dass Informa-
tionen gefiltert werden (Bierhoff 1987). Vertrauen zum Vorgesetzten erhoht die Ar-
beitsmotivation und —zufriedenheit sowie die Verbundenheit mit dem Unternehmen;
Arbeitsablaufe werden effizienter (Graeff 1998). Fehlendes Vertrauen korreliert mit
einer erhdhten Kontrollmotivation und einer Orientierung an birokratischen Regeln
und Vorschriften (Neubauer 1988). Fehlendes Vertrauen belastet, verursacht Stress
(Petermann 1996, S. 63 f. und die dort aufgefiihrten Studien) und bedingt geringes
organisationales Commitment (Nyhan/Marlowe 1997). Commitment wiederum hat
einen Einfluss auf Arbeitszufriedenheit, Fluktuationsneigung (Begley/Czajka 1993)
und Arbeitsleistung (Meyer et al. 1989).

Schwierig an der Bestimmung des V ertrauensbegriffs ist, dass unterschiedliche Ver-
standnisse bestehen: Im Identitdtskonzept von Erikson entwickeln sich das Urver-
trauen bzw. dem gegeniber das Urmisstrauen eines Kindes aufgrund der Bewalti-
gung bzw. Nichtbewaltigung einer psychosozialen Krise im ersten Lebensjahr. Das
Urvertrauen ist eine zentrale Komponente einer gesunden Personlichkeit und strahlt
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in alle anderen Lebensbereiche ab (Erikson 1970). Fur Rotter ist Vertrauen bzw.
Misstrauen das Ergebnis sozialer Lernerfahrungen, die sich verdichten, generalisie-
ren und sich zu einem stabilen Personlichkeitsmerkmal entwickeln (Rotter 1967).
Selman hat wiederum die Entstehung von interpersonalem Vertrauen al's sozialkogni-
tives Entwicklungsmodell mit funf Stufen beschrieben (Selman 1984). Schweer 16st
sich von diesen entwicklungspsychologischen Modellen und betrachtet die Entwick-
lung von Vertrauen in der sozialen Interaktion. Er verwendet das Konstrukt ,,Indivi-
duelle Vertrauenstendenz* al's grundlegendes Personlichkeitsmerkmal. Vertrauen sei
nicht allein persona determiniert, sondern situativ mitbestimmt. Entscheidend wére
die Vertrauenstendenz, der Anfangskontakt, die Passformigkeit von impliziter Ver-
trauenstheorie (wie sollte sich die andere Person verhalten) und tatsachlichem Ver-
halten des Gegentibers sowie der strukturellen Gegebenheiten wie z. B. Hierarchie
und Abhangigkeit, die das Verhalten beeinflussen (Schweer 1996). Luhmann hat so-
dann die Formel gepréagt, dass Vertrauen soziale Komplexitét reduziere und Vertrau-
en der Schmierstoff jeglicher sozialer Beziehungen sei (Luhmann 1989). Fur Gid-
dens ist Vertrauen die zentrale Herausforderung der Moderne, da traditionelle Ver-
trauenskontexte wie Verwandtschaftsbeziehungen, raumlich lokalisierte Beziehun-
gen, religiose Bezlige und Traditionen an Definitionsmacht verlieren (Giddens
1995). Putnam zeigt am Beispiel von Nord- und Stditalien, dass Vertrauen als sozia-
les Kapitel positiven Einfluss bzw. Misstrauen negativen Einfluss auf die wirtschaft-
liche Entwicklung einer Region nimmt (Putnam 1993). Fir Sennet ist Vertrauen die
Anerkennung von Abhangigkeit, deren sich heute viele schamen. Er analysiert die
Kultur des modernen Kapitalismus, die Vertrauensbeziehungen erschwert und die
personliche und soziale Entwicklung der Mitarbeiter beeintrachtigt (Sennet 1998).
Vertrauen hat offensichtlich viele Facetten. Worum geht esim Kern beim Vertrauen?

3.1 Risiko als Ausgangspunkt

Ripperger (Ripperger 2003) hat eine Systematik entwickelt, um Zuversicht, Hoff-
nung, Zutrauen und Vertrauen zu unterscheiden. Ist die Eintrittswahrscheinlichkeit
eines Ereignisses nicht vorhersehbar, kann aufgrund des Informationsmangels Unsi-
cherheit entstehen. Zuversicht wére eine mogliche Reaktion auf eine solche Unsi-
cherheit: “Es wird schon nichts passieren”. Kann die Eintrittswahrscheinlichkeit ei-
nes Ereignisses hingegen geschétzt werden, handelt es sich um ein Risiko (bzw. eine
Chance). Risiken (und Chancen) ermoglichen Bewertungen der Kosten und des Nut-
zens (Tragweite des Risikos) sowie der angenommenen Eintrittswahrscheinlichkeit
(hoch/niedrig). Unterscheidbar sind sodann exogene Risiken (die Eintritts-
wahrscheinlichkeit ist nicht beeinflussbar, da die Ereignisse auf3erhalb des personli-
chen Einflussbereichs liegen) und endogene Risiken (die Eintrittswahrscheinlichkeit
ist beeinflussbar, da das Ereignis im Einflussbereich liegt). Hoffnung wére eine Re-
aktion auf ein exogenes Risiko. Endogene Risiken sind wiederum unterteilbar in Ri-
siken hinsichtlich der Fachkompetenz (bzw. des Konnens) und Risiken hinsichtlich
der Sozialkompetenz (bzw. des Wollens). Zutrauen ist eine Antwort auf das Risiko
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Fachkompetenz; Vertrauen wirde dann im Umgang mit dem sozialen Verhaltensrisi-
ko verwendet.

Vertrauen ist einerseits von anderen Formen des Umgangs mit Unsicherheit wie
Hoffnung, Zuversicht und Zutrauen unterscheidbar, andererseits sind die Begriffe
digunkt: Fachkompetenz ist beispielsweise ein Pradiktor fir Zutrauen und Vertrauen
im beruflichen Umfeld (Neubauer 1997).

Unsicherheit aufgrund von
Informationsmangel

Eintrittswahrscheinlichkeit
eines Ereignisses ist nicht
bestimmbar

Eintrittswahrscheinlichkeit
eines Ereignisses wird
bewertet (z.B. 30 %)

= Risiko

= Unsicherheit

Exogene Risiken Endogene Risiken
Madgliche Ereignisse liegen Madgliche Ereignisse liegen
aufderhalb des im
Einflussbereichs des Akteurs Einflussbereich des Akteurs

Hoffnung Kompetenzrisiko Verhaltensrisiko
aufgrund von Kénnen aufgrund von Wollen
Aspekt: Aspekt:
Zuversicht Fachk{orﬁtenz Somj)rtetenz
Zutrauen Vertrauen

Abbildung 1: Unsicherheit, Risiko und Vertrauen

Das Risiko besteht nicht allein darin, dass sich eine Person anders verhalten konnte,
als es erwartet wirde. Vertrauen erweist sich als Problem, wenn der Schaden, der aus
dem Fehlverhalten resultierte, grofRer ware als der erstrebte Gewinn durch Vertrauen.
~Andernfalls wére es einfach eine Frage rationaler Berechnung, und wir wirden uns
in jedem Fall fur unsere Handlung entscheiden, well die Risiken in akzeptablen
Grenzen blieben.* (Luhmann 2001, S. 148/149) Vertrauen ist die Bereitschaft, Risi-
ken zu akzeptieren, die ohne die Bedingung V ertrauen nicht akzeptabel waren.

3.2 Personen- und Situationsmerkmale

Bierhoff und Buck benennen zwei Pradiktoren fur Vertrauen: Verlasslichkeit und
Vertrauenswurdigkeit (Bierhoff/Buck 1986). Butler (1991, zitiert nach Bierhoff
1995, S. 2151 f.) identifiziert in einer empirischen Studie neun Merkmale: Konsis-
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tenz, Verldsslichkeit, Fairness, Loyalitét, Integritéat, Diskretion, offene Kommunika-
tion, Erreichbarkeit und Fachkompetenz. Neubauer nennt vier Merkmal skategorien:
Kompetenz, Wohlwollen, Konsistenz, Offenheit und Ehrlichkeit (Neubauer 1997).
Schweer weist in mehreren Publikationen darauf hin, dass Reziprozitét eine zentrale
Voraussetzung fur Vertrauen ist (Schweer 1996; Schweer/Thies 1999). Auf Basis
dieser Konzepte sowie des Ansatzes von Luhmann entstand ein vorlaufiges Vertrau-
ensmodell mit zwei Dimensionen, flnf Kriterien und zehn Indikatoren (Abbildung
2).

Vertrauen
\
\ |
Merkmale Merkmale
der Person der Situation
[ | | | r
MCELETLES Integritét Interaktion Fachkompetenz Néhe
wirdigkeit
- Zuvekr(leailts $I9° | L1 Loyalitat Offenheit —{  Kénnen —{ Wohlwollen
| G'a”i‘é"i;"d'g' | Diskretion Ehrlichkeit | |  Hilfe L | Reziprozitat

Abbildung 2: Merkmale von Vertrauen

Die Personlichkeit ist eine zentrale Grél3e im Vertrauenskonzept. Vertrauen basiert
auf Erfahrung und der Bereitschaft, eine riskante Vorleistung zu erbringen. Hierflr
sind bestimmte ,,Innengarantien* der Akteure erforderlich. , In Vertrauensbeziehun-
gen ist so ein Moment der sozialen Kontrolle eingebaut. Vertrauen sammelt sich an
als eine Art Kapital, das mehr Moglichkeiten zu weiterreichendem Handeln erdffnet,
aber auch laufend benutzt und gepflegt werden muss und den Benutzer auf eine ver-
trauensvolle Selbstdarstellung festlegt, von der er nur schwer wieder herunterkommt.
[...] Die Vortelle des Vertrauens dienen als Instrument der Verpflichtung. Vertrauen
erzieht” (Luhmann 1989, S. 71). Vertrauenswurdig ist, wer bel dem bleibt (Kriterium
Zuverlassigkeit), was er bewusst oder unbewusst Uber sich selbst mitteilt (Kriterium
Glaubwrdigkeit).

Fachkompetenz ist ein Pradiktor fur Zutrauen und Vertrauen im beruflichen Umfeld
(Neubauer 1997). Im familéren bzw. freundschaftlichen Kontext wird Kompetenz als
Pradiktor fir Vertrauen hingegen selten diskutiert (Schweer/Thies 1999, S. 107 f.).

Loyalitat, Diskretion, Offenheit und Ehrlichkeit sind Merkmale, die Butler in seiner
Studie benennt. Zu unterscheiden sind allerdings zwel Aspekte: Wahrend Offenheit
und Ehrlichkeit die Qualitdt der Interaktion ausmachen, richtet sich Loyalita und
Diskretion im Geiste des vertrauengewahrenden Interaktionspartners an Dritte. Ohne
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Loyalitat und Diskretion wirde das System ,,Vertrauen® seine Grenzen verlieren und
der Vertrauensbruch wirde zu einer notwendigen Neudefinition der Systemgrenzen
fuhren. Wohlwollen und Reziprozitdt sind wiederum ,,Enabler” fir das fortlaufende
Prozessieren von Vertrauen. In der nachfolgenden Tabelle sind die Indikatoren auf-
gefuhrt, die in der Untersuchung verwendet werden.

Dimension Kriterium Indikator Frage
Person Vertrauens- Zuverlassig- | Wenn N.N. etwas verspricht, dann halt sie/er es.
wirdigkeit keit

Glaubwirdig- | N.N. ist glaubwirdig in ihrem/seinem Handeln und in

keit dem, was sie/er Uber sich mitteilt.

Integritat Loyalitat Ich glaube, dass sich N.N. auch bei schwierigen Si-
tuationen loyal verhalten wiirde.

Diskretion Ich kénnte mich N.N. anvertrauen mit der Gewiss-
heit, dass sie/er diskret mit den Informationen um-
geht.

Situation Fach- Doménen- Ich glaube, dass N.N. in dieser Doméne ein Fach-
kompetenz spezifisches mann ist.

Kdnnen

Fachliche Hilfe| Ich glaube, dass N.N. mir ohne zu zégern fachlich
helfen wirde, wenn ich sie/ihn darum bitte.

Interaktion Offenheit Ich kann mit N.N. offen Giber meine Ideen und Prob-
leme sprechen.
Ehrlichkeit Ich kénnte von N.N. erwarten, mir die Wahrheit zu
sagen, selbst wenn sie fur mich unangenehm wére.
Néahe Wohlwollen Ich glaube, dass N.N. mir gegentber Wohlwollen
hegt.

Reziprozitat Ich glaube, dass N.N. mir genauso vertraut, wie ich
ihr/ihm vertraue.

Tabelle 1: Vertrauen: Merkmale der Person und der Situation

3.3 Modédlierung vertrauensforderlicher Handlungen

Vertrauen ist spezifisch: Das Vertrauen zwischen Menschen entwickelt sich am Ar-
beitsplatz in Abhéngigkeit von Merkmalen der Person (Vertrauenswirdigkeit, Integ-
ritét) sowie Merkmalen der Situation (Fachkompetenz, Interaktion und N&ahe). Diese
Merkmale sind notwendige, alerdings keine hinreichenden Bedingungen fir die Ent-
stehung von Vertrauen. Begriindet ist dies im Doppelcharakter von Vertrauen. Ver-
trauen ist sowohl eine Voraussetzung fur soziale Handlungen als auch ihr Ergebnis
(Schweer 1996). Die Entwicklung von Vertrauen erfordert vertrauensvolle Handlun-
gen. Hierzu zdhlen insbesondere das Herstellen einer verstandnisvollen Kommunika-
tion, der Abbau bedrohlicher Handlungen sowie der gezielte Aufbau von Vertrauen
(Petermann 1996).

Zentrale Voraussetzung fir eine verstandnisvolle Kommunikation ist Aufmerksam-
keit, Einfuhlungsvermbdgen und eine geringe Selbstbezogenheit bzw. ein gutes
Selbstvertrauen. Aufmerksamkeit setzt Interesse, Konzentration und Zeit voraus.
Einfihlungsvermogen erfordert die Fahigkeit, sich in die Position des Gegeniibers
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hinein versetzen zu kénnen - und zu wollen. Ein stabiles Selbstvertrauen bzw. eine
geringe Selbstbezogenheit sind wiederum das Ergebnis vorausgegangener Erfahrun-
gen. Ein Ubersteigertes Selbstbild bzw. egozentrisches Verhalten bietet hingegen
wenig Raum, um den Anderen zu verstehen und mit dem Gegentiber in Kontakt zu
treten (ebd. S. 115).

Wer sich bedroht fuhlt, wird das Risiko Vertrauen nicht eingehen. Der Abbau von
Bedrohung wird méglich, wenn die/der Verantwortliche Anforderungen klar formu-
liert, eindeutig in ihren/seinen Handlungen ist, diese berechenbar und vorhersehbar
sind und sie/er ihre/seine Malhahmen begriindet. Des Weiteren geben Rickmeldun-
gen (Feedback) Uber die Einschdtzung des Verhaltens Orientierung und Sicherheit
(ebd. S. 118).

Der gezielte Aufbau von Vertrauen setzt eine riskante Vorleistung voraus. Diese
Vorleistung zu erbringen, ist in hierarchischen Bezligen fir den Vorgesetzen leichter
alsfir den Mitarbeiter: Wer Vertrauen erweist, macht Vertrauen moglich. Dieser Ge-
sichtspunkt betrifft z. B. die Bereitschaft, Ideen und Informationen ohne Hinterge-
danken und Einschrankungen an die Mitarbeiter weiterzugeben und sich mit ihnen
auszutauschen. Abbau von Kontrollen und die Gewahrung von Handlungsspielrau-
men kann ebenfalls als Vorleistung interpretiert werden und Vertrauen ermoglichen.
Vertrauen ist, wie bereits gesagt, ein bewusster Umgang mit Unsicherheit unter Risi-
kobedingungen. Vertrauensseligkeit wird damit nicht begriindet (ebd. S. 119).

Erkennt ein Kooperationspartner, dass der Gesprachspartner ihr/ihm mit Wohlwollen
begegnet, kann das Thomas-Theorem wirksam werden: “If people defines situations
asreal, they arereal in their consequences.” Esist die Frage zu stellen, welche Hand-
lungsweisen als Hinweise fur ein entstehendes Vertrauensverhdtnis interpretierbar
sind. Neben den bereits genannten Aspekten wie Kontrollverzicht und Feedback
konnen erganzt werden: Hier-und-jetzt-AuRerungen (im Sinne von Selbstoffnung)
sowie die Bitte um Feedback und Hilfe. Hier-und-jetzt-AuRerungen bewirken, dass
Verhaltensweisen einsichtig und nachvollziehbar werden. Die aktive Bitte um Feed-
back hangt eng mit dem Aspekt Aufmerksamkeit und Selbstvertrauen. Die Bitte um
Hilfe stellt wiederum eine riskante Vorleistung dar (ebd. S. 109f). In der Tabelle 2
sind die Kriterien und Indikatoren zusammengefasst.

Dim. | Kriterium Indikator Frage

Verstandnis- | Aufmerksamkeit N.N. nimmt sich Zeit fir meine Anliegen und hort auf-
2 volle Kom- merksam zu.
2 muni-kation [ Einfiihlungs- N.N. versteht mich und kann sich in meine Lage verset-
g o vermagen zen.
© 3 Geringe Selbst- N.N. zeichnet ein gutes Selbstbewusstsein aus, ohne
g % bezogenheit dabei selbstbezogen nur sich selbst im Blick zu haben.
= T | Abbau be- Klar formulierte N.N. formuliert eindeutig und explizit ihre/seine Anforde-
£ drohlicher Anforderungen rungen.
S Handlungen | Berechenbare Das Verhalten von N.N. ist vorhersehbar und berechen-

Handlungen bar.
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Begriindung der N.N. begrindet ihr/sein Verhalten.

Handlungen

Feedback uber N.N. sagt mir, wie sie/er mich einschatzt.

die Einschéatzung
Aufbau von Riskante Vorleis- | N.N. ist bereit, mit Vertrauensvorschuss den ersten
Vertrauen tung Schritt zu machen.

Abbau von Kon- N.N. gewahrt Handlungsspielraum und fordert Selbst-

trolle kontrolle ein.

Selbstoffnung N.N. ist bereit, sich als Privatperson einzubringen.

Tabelle 2: Kriterien und Indikatoren vertrauensforderlicher Handlungen

Das in Abbildung 2 und Tabelle 1 dargestellte Modell ist nun um eine dritte Dimen-
sion, die Dimension ,,Vertrauensforderliche Handlung® zu erweitern. Das erweiterte
Modell umfasst die drei Dimensionen ,,Person®, , Situation” und ,,Vertrauensforderli-
che Handlung” mit acht Kriterien und zwanzig Indikatoren.

3.4 Mentoring

Definitionen von Mentoring benennen verschiedene Dimensionen: Herner betont die
fachlichen bzw. karriereentwickelnden und emotionalen bzw. personlichkeitsentwi-
ckelnden Aspekte: ,,Ein Mentoring ist ein Beziehungsverhaltnis zwischen einer Per-
son, die fordert (Mentor) und einer Person, die gefordert wird (Protegé), wobel beim
Protegierten auf sachlicher Ebene karriereentwickelnde Aspekte betont (z.B. durch
ein, Turen 6ffnen*) und auf emotionaler Ebene personlichkeitsentwickel nde Aspekte
herausgestellt werden (z. B. durch Identifikation)* (Herner 2003, S. 303). Fur Hilb
steht die Werteorientierung und Vorbildfunktion im Vordergrund (Hilb 1997, S.
104). Schmicker und Weinert nennen zudem die ,,motivationale Wirkung“ und die
»vVermittiung von forderlichen Kontakten und die Einbindung des Mentees in Netz-
werke" (Schmicker/Weinert 2004, S. 150). Peters verbindet wiederum die Fahigkeit,
an Netzwerken zu partizipieren mit der Entwicklung beruflicher Handlungskompe-
tenz: ,Das Kennenlernen informeller Spielregeln der Macht dienen einerseits als Zu-
gangsoption und andererseits als Hilfe flr das Ausbilden eines individuellen Arbeits-
und Flhrungsstils. (Peters 2004, S. 16) Zu erganzen ist zudem das Merkmal Ver-
trauen. Ohne Vertrauen kdnnte Mentoring die benannten Funktionen vermutlich
nicht erfullen. Es ergibt sich folgendes Mentoringmodell:
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Dimension Kriterium Indikator Frage
Vertrauen Person Vertrauenswurdigkeit | siehe Tabelle 1
Integritat
Situation Fachkompetenz
Interaktion
Nahe
Vertrauens- Verstandnisvolle siehe Tabelle 2
forderliche Kommunikation
Handlungen Abbau bedrohlicher
Handlungen
Aufbau von Vertrauen
Mentoring Motivation Lernmotivation Die Gesprache mit N.N. sind anregend und

motivieren mich weiterzulernen.
Entwicklung Persdnliche Entwick- | N.N. unterstutzt mich in meiner personlichen

lung Entwicklung.
Fachliche Entwick- N.N. unterstitzt mich in meiner fachlichen
lung Entwicklung.
Networking N.N. vermittelt mir Kontakte, die mir weiter-
helfen.
Orientierung | Vorbildfunktion N.N. verkdrpert Werte, die mir als Vorbild

dienen und Orientierung geben.

Tabelle 3: Mentoring: Dimensionen und Kriterien

4. Vertrauen und generatives Mentoring

Im ersten Abschnitt wird die betrachtete Community of Practice vorgestellt. Die Mo-
dellierungsdimensionen vertrauensforderlicher Handlungen sind Gegenstand des
zweiten Abschnitts. Im dritten Abschnitt wird die Entstehung des Phdnomens ,, Gene-
ratives Mentoring“ beschrieben.

4.1 Charakteristik der Community of Practice

In der betrachteten Praxisgemeinschaft arbeiten sechs Teilnehmer im Alter von 26
bis 33 Jahren (1w, 5m) mit einem Mentor an ihren Promotionen. Es handelt sich um
ein Cross-Mentoring-Programm: Die Teilnehmer sind berufstétig und im Bereich der
Beruflichen Bildung bzw. des Human Resource Managements in verschiedenen Sek-
toren (Bank, IT, Metall, Unternehmensberatung, Chemie, Hochschule) als Personal-
entwickler, Tellprojektleiter, Assistent der Geschéftsleitung oder wissenschaftlicher
Mitarbeiter beschéftigt. Die Teilnehmer verfligen im Durchschnitt Gber 3 Jahre Be-
rufserfahrung (Range 2 Jahre). An der Peripherie der CoP befinden sich zwei Perso-
nen (ein wiss. Mitarbeiter sowie eine Stipendiatin), die sich an den Diskussionen
beteiligen und ebenfalls das Ziel Promotion verfolgen. Diese zwei Personen wurden
in die nachfolgende Betrachtung nicht mit einbezogen, da sie erst spat (zum Zeit-
punkt t3, siehe unten) an einem Treffen der Gruppe teilnahmen.

Gemal} der Definition einer CoP sind ihre Inhalte und Fortschritte nur durch eine In-
nenperspektive - d.h. von Mitgliedern der Community - in ihren Ausmal3en erkenn-
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bar. Die Gemeinschaft erfillt insbesondere folgende Merkmale: Wissensdoméne: Die
Wissensdoméne Berufliche Bildung und Berufliche Welterbildung bildet einen ge-
meinsamen Nenner. Grenzen und Erweiterungen sind fortlaufend Thema des Diskur-
ses. Gemeinschaft: Der heterogene Erfahrungshintergrund (die Teilnehmer haben
zwischen zwei und sechs Jahren Berufserfahrung und stammen aus verschiedenen
Bereichen wie Bank, IT, Automobilindustrie sowie Hochschule) gewéhrleistet einen
vielfdltigen und gemeinschaftlichen Erfahrungsaustausch. Praxis. Die praktische
Umsetzung der geteilten Erfahrungen in der eigenen Promotion, die Teilnahme an
Kongressen zur Vorstellung der Ergebnisse und die Riickkopplung der Ergebnisse in
die Gruppe begriindet die Praxis der Gemeinschaft sowie ihren grundlegenden Me-
chanismus der Wissensgenerierung. Kommunikation: Die Kommunikation findet auf
zwei Ebenen statt. Die offentliche Ebene wird vom Mentor initiiert durch Meetings,
Online-Foren, Voice-Conferencen und Teilnahmen an wissenschaftlichen Veranstal-
tungen und bilateralen Gespréache. AulRerdem kommunizieren die Mitglieder im inof-
fiziellen Rahmen miteinander und begrinden personliche Beziehungen. Im folgen-
den Abschnitt werden die eingangs formulierten Thesen behandelt.

4.2 Generatives Mentoring in einer Community of Practice

These 1: Modellierung von Vertrauen: Vertrauen entsteht auf der Basis spezifischer
Merkmale der Person und der Situation sowie vertrauensforderlicher
Handlungen, weshalb Vertrauen bis zu einem gewissen Grad modellierbar
ist.

In Kapitel 2.3 wurden die Kriterien zur Modellierung vertrauensforderlicher Hand-

lungen vorgestellt. Wahrend die Merkmal swahrnehmung der Person und der Situati-

on nicht direkt beeinflussbar ist, sind die Handlungsdimensionen teilweise gestaltbar.

Zur Prifung der 1. These wurden an vier Messzeitpunkten in der Community Daten

der Dimension ,,Vertrauensforderliche Handlungen® gesammelt. Die Messzeitpunkte

waren 2 bis 0 Monate vor der Kick off Veranstaltung in 2005 (t0), direkt nach der

Kick off Veranstaltung (sie dauerte ein Wochenende) (t1), nach einem halben Jahr

Laufzeit in 2005 (t2) sowie nach einem Jahr Laufzeit in 2006 (t3). Die Daten wurden

mittels diskursiver Interviews erhoben. Zum Abschluss des Gesprachs wurden die

Teilnehmer gebeten, ihre Aussage auf einer Likert-Skala zu quantifizieren (vgl. Ta

belle 3).

Ablehnung Zustimmung
1 2 3 4 5 6 7 8 9
starke eher star- | eher schwache teils/ schwache eher eher star- | starke

ke schwache teils schwache ke

Kriterium

Tabelled: Verwendete Likert-Skala
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Die Mittelwerte sowie die Standardabweichungen der Antworten an den Zeitpunkten
tO, t1, t2 und t3 fur die Dimension ,,Vertrauensforderliche Handlung® sind in Tabelle
5 zusammengefasst.

t0 t1l 2 t3

Variable MW SD MW SD MW SD MW SD

Aufmerksamkeit 5,6 51 7,3 51 8,0 ,63 8,6 51
Einflhlungsvermdgen 4,6 ,81 7,3 ,81 8,1 ,40 8,8 ,40
Selbstbezogenheit 5,3 51 6,1 ,40 7,5 .54 8,5 ,54
Klare Anforderung 5,3 51 6,0 ,63 6,6 51 6,8 1,16
Berechenbare Handl. 4,6 ,81 7,5 .54 7,8 ,40 8,5 ,54
Begrindung Handl. 5,5 ,54 7,8 ,40 8,3 51 8,6 51
Feedback 2,1 ,40 7,6 51 8,1 ,40 8,6 51
Riskante Vorleistung 5,3 51 7,6 51 8,1 ,40 8,3 51
Kontrolle 4.6 81 6,1 ,40 7,3 ,51 7,8 75
Selbstéffnung 3,5 1,37 8,3 51 8,5 .54 8,6 51
MW 4,64 0,68 7,16 0,52 7,83 0,48 8,31 0,59

Tabelle 5: Bewertung der vertrauensforderlichen Handlungen des Mentors

Die Mittelwerte steigen vom ersten Betrachtungszeitpunkt tO bis t3, wahrend die
Standardabweichung bis t2 abnimmt. In t3 steigt sie etwas. Dies kénnte darin be-
grundet sein, dass das Verhalten des Mentors gegentiber den Mentees individuell un-
terschiedlich ist und a's solches auch unterschiedlich bewertet wird. Hierfir spricht,
dass die Standardabweichung hohe Werte bei den Variablen Anforderung und Kon-
trolle hat. Insgesamt erscheint die These 1 plausibel, gleichwohl die Studie explora-
tiv angelegt ist. Die These wird zudem durch die Werte der These 2 erhértet.

These 2: Generatives Mentoring: In der vertrauensbasierten Kultur einer Communi-
ty of Practice kdnnen spontan und ungeplant weitere Mentorenverhaltnisse
entstehen.

Mit dem in den Kapiteln 2.2 und 2.4 vorgestellten Vertrauens- und Mentoringmodel |
wurden an den genannten Zeitpunkte t0, t1, t2 und t3 weitere Daten in diskursiver
Form erhoben. Die kommunikative Validierung der Werte resultiert ebenfalls in ei-
ner Bewertung der Kriterien auf einer 9er Likert-Skala von , starke Ablehnung® (=1)
bis , starke Zustimmung“ (=9) fur die Konstrukte Vertrauen (Person: Zuverlassigkeit,
Glaubwurdigkeit, Loyalitéat, Diskretion; Situation: Offenheit, Ehrlichkeit, domanen-
spezifisches Konnen, fachliche Hilfe, Wohlwollen, Reziprozitét) sowie Mentoring
(Lernmotivation, personliche Entwicklung, fachliche Entwicklung, Networking,
Vorbildfunktion). Die Mittelwerte der Antworten sind in Abbildung 3 dargestellt.
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Abbildung 3: Mentoring und Vertrauen

Unklar ist der genaue Zusammenhang zwischen dem wachsenden Vertrauen unter
den Mentess' und dem generativen Mentoring®. Denkbar ist beides: Aufgrund des
bestehenden Vertrauens entwickeln sich Mentorenverhéltnisse unter den Mentees.
Und: Die Wahrnehmung von Mentorenfunktionen unterstutzt die Entwicklung von
Vertrauen. Die Entwicklung des Vertrauens unter den Mentees und zwischen den
Mentees und dem Mentor® entwickelt sich gleichzeitig, wahrend die Intensitét des
Mentorings unter den Mentess zeitlich verzogert ansteigt.

Das Phanomen ,, Generatives Mentoring* zeigt sich zudem im Strukturdiagramm der
Gruppe. Die Leitfrage war: ,Handelt N.N. (Person 1 bis 6 — ohne Mentor) Ihnen ge-
geniliber wie eine Mentorin / wie eine Mentor?* Antwortformat: (1) nein, (2) teils,
teils, (3) ja. Tells, teilsist in der Abbildung mit eitnem schwachen Pfeil dargestellt
und Zustimmung mit einem dicken Pfeil. In t3 sind zudem die bereits erwahnten Per-
sonen (7 und 8) abgebildet, die durch Teilnahme in die Community ,,hineinwach-

sen-.

Vertrauen Mentees: Erfragt wurde das Vertrauen unter den Mentees (Mentee bewertet Men-
tee)

Mentoring Mentees: Erfragt wurde das Mentoring unter den Mentees (Mentee bewertet Men-
tee)

3 Vertrauen Mentor: Vertrauen der Mentees zum Mentor (Mentee bewertet Mentor); Mentoring

Mentor: Bewertung des Mentorenverhdtnisses durch die Mentees (M entee bewertet Mentor).
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Abbildung 4. Generatives Mentoring

Aufgrund der Ergebnisse ist davon auszugehen, dass Generatives Mentoring ent-
steht, wenn spezifische Personene genschaften auf guinstige Systembedingungen tref-
fen. Generatives Mentoring erscheint insgesamt betrachtet eher informell als formell,
eher selbstorganisiert als geplant, eher fluide als stabil und eher sich selbst erwel-
ternd als sich selbst begrenzend.

5. Fazt

Den Kern der Community of Practice und des Mentorings bilden ,Werte*. Werte
stellen eine Tendenz dar, bestimmte Handlungsweisen anderen vorzuziehen. Werte
sind Beurteilungsmal3stdbe, um bel verschiedenen Handlungsalternativen Entschei-
dungen treffen zu kdnnen. Sie bestimmen bewusst und auch unbewusst das Handeln
und Verhalten von Mentor und Mentee. Das vorgestellte Modell basiert auf den Di-
mensionen P=Person, S=Situation, V=Vertrauensforderliche Handlung und
F=Funktion. In Abbildung 5 ist das gesamte Modell dargestellt.
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Abbildung 5: Mentoring und Vertrauen

Werte folgen allerdings einer bipolaren Logik. Ihr Wert kehrt sich ab einem be-
stimmten Intensitétsgrad in sein Gegenteil. So wandelt sich beispielsweise Vorsicht
in Misstrauen, Distanz in personliche Kélte, Loyalitét in blinden Gehorsam, Stolz in
Arroganz und Gelassenheit in Desinteresse. Diesen Wesenszug von Werten gilt es zu
berticksichtigen, wenn zu entscheiden ist, welcher Wert denn nun der eigentlich rich-
tige sei und welches Mal3 das angemessene. Es besteht die Gefahr, in die ,Wertefal-
le" zu gehen. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass Werte a's absolut gesetzt werden
und ihre Polaritét unberticksichtigt bleibt. Vertrauen erfordert die Reflexion des Ri-
sikos. , Elastischer, komplexer, bestandfahiger sind Systeme, die das Vertrauen, das
sie in ihrer Umwelt genief3en, als Problem erleben und sich darum bemiihen kénnen.
Sie verlieren an Spontaneitdt und gewinnen an Reflexivitét. Ihre Selbstdarstellung
wird bewusster und auf komplexere Bedingungen einstellbar.” (Luhmann 1989, S.
67)
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Paarzentrierte Strategien zur Bewdltigung der DCC-Problematik
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1. Einleitung

Die sich langsam stabilisierende Wirtschaftslage' bewirkt, dass sich das Arbeits-
marktsegment auch der hoch qualifizierten Fach- und Fihrungskréfte in Deutschland
wieder zu einem Nachfragemarkt entwickelt. Bundesweit konnen tber 270.000 Ar-
beitsplétze trotz Vakanz nicht besetzt werden?. Das es demgegeniiber ein Arbeits-
marktsegment der Geringqualifizierten und Langzeitarbeitslosen gibt, welches wohl
auch auf absehbare Zeit die Arbeitslosenquote insgesamt in Deutschland im zwel-
stelligen Bereich halt®, ist kein Widerspruch, sondern Ausdruck der ausgeprégten
Arbeitsmarktsegmentierung.

Im internationalen War for Talents kampft Deutschland mit anderen Landern um die
begehrten High Potentials. Denn in einer zunehmend dienstlei stungsorientierten, in-
ternational verflochtenen globalisierten Wirtschaft sind hoch qualifizierte Fach- und
Flhrungskréfte als Human Capital die wertvollste Ressource. Nur mit ihren Kompe-
tenzen konnen Unternehmen in den sich immer schneller verandernden hoch kompe-
titiven internationalen Mérkten reagieren und erfolgreich agieren. Der Prozentsatz
dieser High Potentials an der Gesamtbevdlkerung liegt im Schnitt zwischen 10-15
Prozent, ist aber geschlechtsunabhangig verteilt (vgl. Abb. 1). Das heil3t, es gibt mitt-
lerweile in Deutschland genauso viele mannliche wie weibliche junge High Potenti-

Y Prof. Dr. Désirée H. Ladwig, Prof. Dr. Michel E. Domsch, Helmut-Schmidt-Universitat Ham-
burg, MDC Management Development Center, Hol stenhofweg 85, 22043 Hamburg, E-mail :
desiree.ladwig@hsu-hh.de, michel.domsch@hsu-hh.de

Fur 2006 wird mit einem Wirtschaftswachstum von ca. 2 Prozent gerechnet, vgl. Die Welt
vom 27.4.2006, S.1.

2 vgl. Die Welt vom 28.4.2006, S.11.

3 Aktudl liegt sie bei 12,3 Prozent und 4,79 Mio. (262.000 weniger als vor einem Jahr), vgl.
Die Welt vom 28.4.2006.
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as, da die Qualifizierungsoffensiven der letzten Jahrzehnte Friichte getragen haben.
2004 gab es erstmals mehr weibliche Studienanfanger als méannliche. Immer mehr
hoch qualifizierte Frauen haben in den letzten Jahren die Universitéten mit exzellen-
ten Abschllssen verlassen (mittlerweile auch prozentual mehr als mannliche). Auch
der Anteil der Frauen in Fihrungspositionen hat sich in den letzten Jahren — lang-
sam, aber stetig — erhéht. Diese Frauen wollen ihre hohe Qualifikation karriereorien-
tiert in die Praxis einbringen und streben wesentlich systematischer als frihere Jahr-
gangskohorten in Fuhrungs-, Fach- oder Projektlaufbahnen.

Welbliche High Potentials sind oft mit dhnlich hoch qualifizierten ménnlichen High
Potentials partnerschaftlich verbunden und begriinden damit die Mitarbeitergruppe
der sog. DCC (Dual Carreer Couples) (DFG 2004). Es handelt sich um Paare, die mit
oder ohne Trauschein, mit oder ohne elterliche Verpflichtungen beide nicht nur er-
werbstétig, sondern explizit karriereorientiert sind. Ein strategisch orientiertes Per-
sonalmanagement und im Unternehmen implementierte Mentorlnnenprogramme
muissen Uber die Entwicklungen informiert sein und zielgruppenspezifische Losun-
gen und Hilfestellungen anbieten kdnnen.

Das Bewusstsein und die Wahrnehmung fir die Mitarbeitergruppe DCC, wachsen in
den Unternehmen nur langsam. Die Erscheinung nimmt in der heutigen Gesellschaft
alerdings immer mehr zu (Schwarzl 2006, S. 192ff.). Die vom Institut fir Perso-
nalwesen und Internationales Management (1.P.A.) der Helmut Schmidt Universitét
Hamburg in Zusammenarbeit mit einem EU-Netzwerk européischer Partner durchge-
fUhrte Studie ,Family & Work* zeigt, dass DCC langsam ihrem Minderheitenstatus
entwachsen. Doppelkarrierepaare sind somit auch ein wichtiges Thema fur die Zu-
kunft des Wirtschaftsraumes Deutschland. Doch konkrete Mal3nahmen und Strate-
gien zum Umgang mit ihnen sind in den Unternehmen noch kaum anzutreffen. Daher
erscheint es notwendig, auf die Bedirfnisse dieser Paare aufmerksam zu machen und
ein Problembewusstsein fir ihre Situation zu schaffen. Denn gerade die Rahmenbe-
dingungen fur die Organisation des raumlichen Zusammenlebens und die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie sind fir DCC von entscheidender Bedeutung (Schreydgg
2005, S. 397ff.). Unternehmen, die diese zunehmend wichtige Komponente in ihrer
Personal - und Fuhrungspolitik unbertcksichtigt lassen, fallen im Kampf um die High
Potentials zurtick. Mentorlnnenprogramme, die diese Komponente nicht aktiv auf-
greifen, bearbeiten nur einen Teil ihres Aufgabenspektrums.
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Abbildung 1: Verteilung des Potentials zwischen Frauen und Mannern

2. Vorteleund Herausforderungen von Doppelkarrier epaaren

Doppelkarrierepaare sehen sich mit der Schwierigkeit konfrontiert, dem Einfluss ver-
schiedener Systeme ausgesetzt zu sein, da sie gleichzeitig in unterschiedlichen Wel-
ten leben. So sind sie auf der einen Seite dem eigenen Arbeitsleben und der Karriere
im Unternehmen verpflichtet, auf der anderen Seite dem gemeinsamen Privatleben
sowie dem Arbeitsieben und dem Unternehmen des Partners. Partner, die nicht am
gleichen Ort Ieben, sondern sich aus beruflichen Grinden dafiir entscheiden, fir eine
Zeit lang getrennt zu wohnen, sind dartber hinaus den Herausforderungen einer
Fernbeziehung ausgesetzt. Zusdtzlich zum Spagat zwischen diesen Subsystemen
konnen auch Personen, fir die eine Fursorgepflicht zu tragen ist (Kinder, Eltern etc.)
die Koordination der verschiedenen Lebenswelten von DCC erheblich erschweren.

Es werden vier Paartypen unterschieden (vgl. Abb. 2). Da gibt es zun&chst die tradi-
tionellen Paare, die keine Doppelkarrierepaarkonstellation bilden, da die Karriere
des Mannes dominiert. Bei diesem Typ ist eine Abstimmung der Berufslaufbahn bei-
der nicht notwendig, denn meistens richtet sich die Frau, in seltenen Fallen der
Mann, nach der Karriere des Partners bzw. der Partnerin.
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. modernisiert- . . fragmentiert-
traditionell traditionell gleichberechtigt | ;. ividualistisch
Berufsorientierung der gering — mittel bis hoch hoch sehr hoch
Frau keine
Familie und | Familie vor Familie und eigener Beruf
Praferenzen der Erau Karriere des | eigener Karriere Karriere vor Partner-
Mannes (Kinder); gleichwertig schaft
gleichwertig
dominante Mann Mann keine beide
Berufslaufbahn
Abstimmung tber nein ja ja nein
Berufslaufbahn beider
keine keine Konflikte; Anforderungen | Einzelfall, evtl.
Konfliktlésunaen Beruf Konflikte evtl. Rollenkonflikt | an Arbeitgeber / | Partnerschaft
9 der Frau (Kinder) | evtl. Karriere- auflésen (sm)
einschréankung

Abbildung 2 : 4 Partnerschaftstypen (Schulte 2005, 241 ff.)

Neben den traditionellen Paaren werden modernisiert-traditionelle Paare und
gleichberechtigte Paare unterschieden. Im ersten Fall wird die Berufsorientierung
der Frau als mittel bis hoch, beim zweiten Typ als hoch eingestuft. Beim dritten Typ
gibt es keine dominante Berufslaufbahn, so dass versucht wird, eine Abstimmung
beider Berufswelten vorzunehmen. Dies ist eine Erscheinung, die zunimmt, die sich
aber in Abhangigkeit von der jeweiligen Berufswelt als schwierig erweist. Beim vier-
ten Typ, den fragmentiert-individualistischen Paaren, sind beide Partner sehr stark
karriereorientiert und es besteht eine Préferenz, das Fortkommen im eigenen Beruf
vor die Partnerschaft zu stellten (klassische DCC). In diesem Fall findet eine Ab-
stimmung der beiden Berufslaufbahnen fast nicht mehr statt und die Partnerschaften
entwickeln sich zu abschnittsweisen Partnerschaften mit einer hohen Trennungsrate,
zu sog. LAP (Lebens-Abschnitts-Partnerschaften).

Selbstverstandlich ist mit einer Doppelkarrierepaar-Konstellation auch eine Reihe
von Vorteilen verbunden (Domsch 2004). So steht diesen Paaren ein insgesamt ho-
heres Einkommen zur Verfligung, Personen erfahren eine grofl3ere Selbstachtung und
eine hdhere Anerkennung durch den Partner. Die Konstellation fuhrt dariiber hinaus
zu einem grofkeren Zusammenhalt, einem verbesserten Krafteverhdtnis in der Part-
nerschaft und zu einer erweiterten Autonomie. Diesen Vorteilen steht allerdings eine
Reihe von privaten Herausforderungen beziehungsweise Problemen gegeniber, ins-
besondere privater Stress sowie zuwenig Zeit fur sich selbst und fir den Partner.
Auch eine Entscheidung fir oder gegen Kinder bzw. das Nachdenken Uber eine e-
ventuelle Betreuung der Kinder oder anderer pflegebedirftiger Personen stellen fir
DCC besondere Hurden dar. Die folgende Abbildung 3 zeigt typische Heraus-
forderungen von Doppelkarrierepaaren aus ihrer Sicht.



Doppelkarrierepaare — eine Herausforderung fur die Wirtschaft 159

Welche privaten Herausforderungen haben
Doppelkarrierepaare

Rang Prozent Problem

1 96 privater Stress/Arbeitsteilung zu Hause

2 82 zu wenig Zeit fur sich selbst, Freunde,
Hobbies etc.

3 75 kaum Zeit fureinander

4 67 Kinder (ja/nein) bzw. Betreuung der Kinder

5 47 Betreuung alterer Personen (inbs. Eltern)

6 40 permanenter Streit zwischen den Partnern um
alles oder nichts

7 38 Gestaltung des Wochenendes

8 18 Neid, dass der andere Partner schneller
Karriere macht

Abbildung 3 : Private Herausforderungen von Doppelkarrierepaaren

Bei der gemeinsamen Abstimmung der Zeitbudgets fir die verschiedenen Lebensbe-
reiche ergeben sich bei DCC insbesondere zwei Probleme: Erstens unterscheiden
sich die absoluten Groféen der Zeitbudgets der beiden Partner aufgrund unterschied-
licher zeitlicher Belastungen. Zwelitens gestaltet sich die Abstimmung der Zeitbud-
gets oft as schwierig. Stehen einem Partner Privatstunden zur Verfigung, so ist
nicht gewahrleistet, dass er diese mit seinem Partner verbringen kann, da dieser sich
wohlmaéglich in einem unflexiblen Zeitfenster innerhalb seines Zeitbudgets befindet.
Gemelnsames Paar- oder Familienleben nur in wechselnder Folge oder eingegrenzten
Randbezirken kann die Konsequenz sein.

Neben den bereits erwahnten privaten Herausforderungen ergeben sich auch auf der
beruflichen Seite Probleme in Form von Stress und Uberstunden, einer Forderung
des Unternehmens nach regionaler Mobilitét oder fehlender Flexibilitét der Arbeits-
zeiten. Nehmen Arbeitgeber diese Probleme der Mitarbeiter nicht ernst und agieren
sie nur mit einer schwach ausgepréagten Personalpolitik fir DCC, kénnen eine hohe
Fluktuation, ein steigender Krankenstand, eine sinkende Produktivitét oder abneh-
mende Mitarbeiterzufriedenheit einige von vielen moglichen Folgen sein. Damit stel-
len DCC ganz deutlich auch betriebswirtschaftliche Herausforderungen dar. Eine
gezielte familienfreundliche Personalpolitik lohnt sich alein schon aus Kosten-
Nutzen-Gesichtspunkten fir das Unternehmen. Mentorlnnenprogrammen koénnen
helfen, die Zeitproblematik zu bewdltigen, indem sie mit dem DCC eine dezidierte
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Zeitanayse durchfihren, ein bewusstes Zeitmanagement unterstiitzen und dem DCC
bei der innerbetrieblichen Durchsetzung von flexiblen Arbeitszeitmodellen Hilfestel-
lungen leisten.

3. Paarzentrierte Strategien zur Bewaltigung der DCC-Problematik

Was konnen Doppelkarrierepaare personlich tun, um ihre Situation (zeit-
)konfliktfreier zu gestalten? Paarzentrierte Strategien sind ein Probleml| dsungsansatz,
der sehr haufig beobachtet wird. Berufliche Situationen, die zu privaten Konflikten
fuhren, werden in gemeinsamen Gesprachen ausdiskutiert (Solga 2005). Es wird ver-
sucht, eine Losung zu finden, so dass sich die gegenseitige Karriereorientierung der
Partner mit einem erflllten Privatleben vereinbaren lasst. Nicht bearbeitete Konflikt-
herde konnen die Konsequenz haben, dass die Partnerschaft auseinander geht. Eine
Entscheidung fur oder gegen Kinder oder die Entscheidung, Single zu bleiben, sind
weitere mogliche Konsegquenzen. Gemeinsame Gesprache der DCC stellen damit ei-
nen wichtigen Bestandteil der Konfliktbewdltigung dar, sind aber haufig nicht aus-
reichend, um die unterschiedlichen Ziele der Partner auszugleichen.

Im Rahmen einer Problemlsung kann argumentiert werden, dass sich der Konflikt
durch eine neue Generation von Mannern verandert. Es wird in diesem Zusammen-
hang auch vom Bild des ,traditionellen Mannes® und im Gegensatz dazu des ,,mo-
dernen Mannes® gesprochen (Zulehner/Volz 1999). Der moderne Mann ist in der
Lage zu erkennen, dass die Fokussierung auf die eigene Karriere nicht das ganze Le-
bensglick darstellt. Er respektiert die Karriere der Partnerin und erkennt, dass auch
er im Haushalt seine Pflichten und Aufgaben erfiillen muss. Uber die oben beschrie-
bene neue Generation gibt es Untersuchungen, die zwar belegen, dass der moderne
Mann sich partnerschaftlicher verhalt und Verstandnis fur die Karriere der Partnerin
zeigt; dennoch ist es nach wie vor so, dass auch der moderne Mann Aufgaben im
privaten/héuslichen Bereich an seine Partnerin delegiert, wenn auch in abnehmenden
Umfang. Somit |8sst sich festhalten, dass auch der moderne Mann nur einen geringen
Beitrag zum Problem leistet und sich die Probleme der DCC auch nicht kurzfristig
durch eine neue Generation von anders denkenden Mannern 16st.

4. Eine DCC-Personalpolitik —ein Ansatz zur Problemldsung der High Poten-
tials

An den oben angefiihrten Punkten ist Folgendes deutlich geworden: Wenn die Un-
ternehmen die High Potentials erreichen mochten, dann missen sie fur diese [ukrativ
sein. Unternehmen miuissen eine Arbeitgeberattraktivitét ausstrahlen, die fur diese
Berufsgruppen interessant ist. Die Attraktivitét eines Arbeitgebers fur die High Po-
tentials kann dabei u. a. durch familienfreundliche Mal3nahmen gesteigert werden
(siehe Abbildung 4). Die besondere Situation, der sich DDC ausgesetzt sehen, kann
von Unternehmen unter anderem mit Hilfe von innovativen Modellen der Arbeits-
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zeitflexibilisierung, einem flexiblen Arbeitsplatz (zum Beispiel in Form eines Home
Office) sowie einer flexiblen Mobilitdts- und Beforderungspolitik berlicksichtigt
werden. Dazu gehort auch eine offene Kommunikation mit den betreffenden Mitar-
beitern in Bezug auf die Beforderungspolitik (Kolbl 2004, S.435ff.).

Doppelkarrierepaare

DCC-Personalpolitik = DCC-Unternehmenskultur
(Berucksichtigung der DCC-Situationen)

Arbeitszeit- flexibler aktive und
flexibilisierung Arbeitsplatz/ | loffene Kommu- flexible Unterstitzung
Arbeit zu nikation in - .
Mobilitats- und| | (Kindergarten,
Hause / Bewerbungs- .. .
. . Beforderungs-| [Haushaltshilfe,
virtuelle und Entwick- o
T | politik Pflege, etc.)
Voll- | Teil- eams / ungsge-
Zeit Zeit dlstant_ sprachen
leadership

Abbildung 4: Mdglichkeiten zur Beriicksichtigung der Situation von Doppelkarrierepaare in der
DCC-Persona politik und -Unternehmenskul tur

Im Rahmen des Mobilzeitprojektes (geférdert vom BMFSFJ)* wurden firr 200 Un-
ternehmen aus alen Branchen und Unternehmensgrof3enklassen innovative Arbeits-
zeitmodelle fUr hoch qualifizierte Fach- und FUhrungskréfte entwickelt und imple-
mentiert. Es konnte gezeigt werden, dass gute Modelle der Arbeitszeitflexibilisie-
rung und der reduzierten Vollzeit eine Probleml ésung fir Doppel karrierepaare bieten
konnen. Diese Paare haben kein Geld-, sondern ein Zeitproblem. Gerade in Fuh-
rungspositionen, in denen eine Arbeitszeit von mehr as 56 Stunden etabliert ist,
nimmt flexible Arbeitszeitgestaltung einen besonderen Stellenwert ein. Die Veren-
barung einer Arbeitszeit von 70 Prozent, 80 Prozent oder 90 Prozent im Rahmen ei-
ner reduzierten Vollzeit bei einer tatséchlichen Arbeitszeit von 100 Prozent berech-
tigt diese FUhrungskréfte zu einem Fernbleiben vom Unternehmen und einer Wahr-
nehmung des Partner-/Familienlebens. Das Hinnehmen eines geringeren Gehalts ist
Bestandteil dieser Vereinbarung, den die DCC fur mehr Flexibilitét und Zeit far ihr
Privatleben aber gerne in Kauf nehmen. Im Rahmen dieser Untersuchung fiel auf,
dass insbesondere Manner die flexiblen Arbeitszeitmodelle der reduzierten Vollzeit
in Anspruch nahmen. Sowohl reduzierte Vollzeit ist hier denkbar als auch das Mo-
dell der Kompaktzeit, in dessen Rahmen ein geblindeltes Arbeiten von bis zu zwdlf

4 vgl. Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2000)
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Stunden an gewissen Wochentagen zum Fernbleiben vom Unternehmen an anderen
Tagen legitimiert. Einen Uberblick, wie flexible Arbeitszeitmodelle aussehen kon-
nen, zeigt die folgende Abbildung 5.

34 Std/W  (d)

50 Std/W (d)

> 30 Std/W  (d)

Abbildung 5: Modelle der Arbeitszeitflexibilisierung und der reduzierten Vollzeit

Das folgende Arbeitszeitmodell, das in einer Grof3bank im norddeutschen Bereich
realisiert wurde, zeigt flr eine hochwertige Karriereposition ein fur alle Beteiligten
tragbares Konstrukt auf (siehe Abb. 6).
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Leitung eines
kaufmannischen Bereichs

1. Fihrungsebene
unterhalb des Vorstandes

///ﬂ’?///’y//% 2. Fihrungsebene

L
[l

80 Mitarbeiter/innen

Arbeitszeitmodell:

90 % Vertrag/Gehalt
100 % tatsachliche Arbeitszeit
bis zu 20 % Arbeit zu Hause

10 % Mehrarbeit (100 statt 90)
> umsetzbar in freie Tage / Wochen

Abbildung 6: Flexibles Arbeitszeitmodell in Leitungsfunktion in einer norddeutschen Grof3bank

Die weibliche Fuhrungskraft (Bereichsleitung), die direkt unter dem Vorstand ftir 80
Mitarbeiter in vier Abtellungen zustéandig war, hatte 90 Prozent eines Vollzeitar-
beitsvertrages vereinbart. Die tatsdchliche wochentliche Arbeitszeit lag bel 100 Pro-
zent. 20 Prozent der gesamten Arbeitszeit konnte in Heimarbeit geleistet werden. Die
von ihr geleistete zehnprozentige Mehrarbeit wurde auf einem (Zeit-)Konto ange-
spart und in Form von Freizeit umgesetzt, so dass es ihr moglich war, die gesamten
12 Wochen Schulferien ihres Kindes Urlaub zu nehmen und sich vertreten zu lassen.
Der Partner dieser Fuhrungskraft war auch in leitender Position tétig, allerdings nur
auf Gruppenleitungsebene. Er Ubernahm die Betreuungsverantwortung unter der
Woche (inkl. Abholung des Kindes am Nachmittag aus dem Hort). Diese flexiblen
Arbeitszeitmodelle ermoglichten dem hier beschriebenen DCC eine Vereinbarkeit
von Beruf und Familie.

5. Dielnformationsplattform gender dax

Einen Uberblick tiber Unternehmen, die sich der Thematik karriereorientierte Frauen,
DCC explizit widmen, bietet die neue Informationsplattform genderdax
(www.genderdax.de). Dies sind Unternehmen, die erkannt haben, dass die
geschlechtsunabhangige und gezielte Férderung von High Potentials fir ein erfolg-
reiches Bestehen im Markt unumganglich ist. genderdax richtet sich an zwei Ziel-
gruppen. Zum einen kénnen sich hoch qualifizierte Frauen dartiber informieren, wel-
che besonderen Beschaftigungsmoglichkeiten und Entwicklungschancen ihnen aus-
gewahlte Unternehmen in Deutschland bieten. Zum anderen ist der genderdax ein
Forum fir die Welt der Unternehmen, um sich und ihre Attraktivitét fur hoch qualifi-
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zierte Frauen zu présentieren. Fir die betelligten Unternehmen ist genderdax eine
kostenl ose Imagewerbung, die es ihnen ermdglicht, ihre speziellen Arbeitsbedingun-
gen und Entwicklungschancen fur karriereorientierte Frauen darzustellen. Sie kon-
nen ihre Attraktivitét fir weibliche High Potentials permanent und neutral présentie-
ren — ein Wettbewerbsvorteil bei der Gewinnung von Fach- und Fuhrungskraften.
genderdax bietet gerade fir junge, angehende weibliche Fihrungskrafte viele hilfrei-
che Informationen und gibt Aufschluss dartiber, welche Unternehmen zu den famili-
enfreundlichen gehotren, die sich fir Gender-Diversity, Familienfreundlichkeit und
Work-Life Balance einsetzten. Damit gibt genderdax Frauen - aber auch DCC - eine
Hilfestellung bei der Wahl ihres zukiinftigen Arbeitgebers. So kann gezielt nach Un-
ternehmen gesucht werden, die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie unterstiitzen
und durch familienfreundliche Mal3nahmen foérdern. Im Wettkampf um die besten
Flhrungskréfte soll die Arbeitgeber-Attraktivitét durch mehr Einsatz auf dem Gebiet
der Vereinbarkeit von Beruf und Familie gesteigert werden. Geférdert wird gender -
dax vom Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend.

Einige grof3e Unternehmen wie Coca Cola und IBM haben die Wichtigkeit der DCC
-Problematik erkannt und begonnen, eine DCC-Kultur aufzubauen. Diesen Unter-
nehmen ist klar geworden, dass sie fur die High Potentials nur attraktiv sind, wenn
sie auf die besonderen Probleme der DCC achten und eingehen. Eine Personal politik,
gekennzeichnet durch eine offene Ansprache, ist hier ebenso wichtig wie eine ganz-
heitliche Betreuung der Mitarbeiter Gber einen léngeren Zeitraum, die |ebensphasen-
orientiert und paartypenorientiert ist. Die Personapolitik fir DCC |&sst sich als Cafe-
teriasystem beschreiben. Hierbel wird versucht, Individualisierung in den Personal-
bereich zu bringen und eine individualisierte Probleml6sung zu finden. Das ist die
grol3e Herausforderung, die sich fir viele Unternehmen ergibt. Eine Klarung der ei-
genen Situation macht diese Flhrungskréfte erst bereit, sich fir die Bedirfnisse ihrer
Mitarbeiter einzusetzen.

6. Fazt

Trotz dler Informationen bleibt die Erkenntnis, dass die DCC Problematik in Unter-
nehmen kaum wahrgenommen wird und eine familienbewusste Personalpolitik in der
Praxis noch immer nicht flachendeckend realisiert worden ist. Die Grinde dafur sind
offensichtlich: Insbesondere die mannlichen Fihrungskrafte sehen keinen personli-
chen Vorteil, der aus ihrem Engagement fir mehr familienfreundliche Personal poli-
tik resultieren konnte. Die DCC-Problematik muss ein Thema des Top Management
und durch qualifizierte Mentorlnnenprogramme praktisch unterstuitzt werden. Nur
dann kann eine auf die Bedlrfnisse der Doppelkarrierepaare ausgerichtete Unter-
nehmenskultur entstehen. Sie muss ein ausdriickliches Element der Unternehmens-
strategie und —planung werden, als Bestandtell im Gebaude der Zielvereinbarungen,
auch als vorgeschriebener Inhalt von Mitarbeitergesprachen.
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Matthias Rudlof”

Systemisches Wissenschafts- und For schungscoaching

1. Einleitung
2. Wissenschafts- und Forschungscoaching a's neue Beratungsform an Hochschulen
3. Erfahrungen der Beratungspraxis — Forschungscoaching mit Absolventen

4. Schlussfolgerungen fur Beratungsangebote im Hochschulbereich

1. Einleitung

Der folgende Beitrag beinhaltet einen Praxisbericht, der auf meiner Beratungsarbeit
als Coach mit Hochschulabsolventen basiert. Beim Wissenschafts- oder Forschungs-
coaching von Hochschulabsolventen geht es — so meine These — nicht nur um das of -
fensichtliche Ziel des erfolgreichen Studienabschlusses als wichtiger berufsbiografi-
scher Schwelle, sondern ebenso um den Erwerb bzw. die Weiterentwicklung diverser
Fach- und Metakompetenzen wie z. B. korrektes wissenschaftliches Arbeiten und
Schreiben, Fahigkeiten des konzeptionellen Denkens in Zusammenhangen, des Be-
ziehungsmanagements in Organisationskontexten und der Selbstorganisation in Ar-
beitsprozessen, - Kompetenzen und Fahigkeiten, die auch fur Studium und Berufsta-
tigkeit zunehmend an Bedeutung gewinnen. Bel der Vermittlung dieser tberfachli-
chen Kompetenzen kommt den Hochschulen al's Bildungsorganisationen meines Er-
achtens eine wichtige Rolle zu, in der sie durch die Forderung von Wissenschafts-
und Forschungscoaching, Mentoring und anderen Beratungsformen einen wichtigen
Standortvorteil fur das Bildungsunternehmen Hochschule gewinnen kénnen.

Nach einer Definition des systemischen Coaching und des Wissenschafts- und For-
schungscoaching al's spezifischem Beratungsansatz fur Entwicklungs- und Verande-
rungsprozesse von Menschen in wissenschaftlichen Organisationen werde ich die
heutigen Rahmenbedingungen der Kompetenzentwicklung hochqualifizierter Aka-
demiker skizzieren, um daran deutlich zu machen, welche Vorteile auf dem Bil-
dungsmarkt Hochschulen durch das strukturelle Angebot bzw. die Unterstiitzung von
Coachingprogrammen erwerben kénnen. Meine Erfahrungen als systemischer Coach
aus der Beratungspraxis mit Hochschul absolventen schildere ich im darauffolgenden
Abschnitt. Dabel geht es vor allem um wiederkehrende Schliisselthemen der Bera-
tung sowie um Maoglichkeiten der Intervention im Rahmen eines systemischen Bera-
tungsansatzes. Abschlief3end ziehe ich einige Schlussfolgerungen bezliglich der Be-

Y Dr. Matthias Rudlof, Dipl. Psych. E-mail: m.rudlof @quality-coaching.com
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ratungsbedarfe und -bereitschaft von Studierenden und wissenschaftlichem Personal
an Hochschulen. Dabel méchte ich die Vor- und Nachteile interner und externer Be-
ratungsangebote an Hochschulen reflektieren und zusammenfassen, welchen Kompe-
tenzgewinn Hochschulabsolventen aus dem systemischen Wissenschafts- und For-
schungscoaching ziehen kdnnen.

2.  Wissenschafts- und For schungscoaching als neue Ber atungsform an Hoch-
schulen

Coaching als systemische Ber atungsmethode

Seit den 1980er-Jahren gewinnt Coaching as vor alem auf berufliche Ziele und
Themen bezogene Form der Beratung in Deutschland an Bekanntheit. Urspringlich
im Leistungssport verwendet (der Trainer, Coach), zielt Coaching heutzutage in der
Wirtschaft als auf Einzelpersonen bezogene individualisierte Personal entwicklungs-
strategie auf die gezielte Forderung von Fuhrungskraften des mittleren und hoheren
Managements ab. Dabei geht es um Themen wie z. B. die Rolleniibernahme als Fih-
rungskraft (Mitarbeiterfihrung), Work-Life-Balance, Konfliktmanagement, Selbst-
management.

Systemisches Coaching (Radatz 2000, Linke 2003) ist eine kontextsensible ressour-
cen- und lésungsorientierte Beratungsform, in der der Coach den Coachee/Klienten
dabel unterstitzt, berufliche Ziele zu erreichen bzw. Probleme zu I6sen, indem er/sie
eigene Wahrnehmungs- und Handlungsmuster reflektiert und verandert, wenn sie
sich fur die anstehende Aufgabe al's suboptimal erweisen. Der Klient wird im Sinne
eines Empowerment als Experte seiner Lebenswelt (Berufs- und Privatleben) be-
trachtet, der Coach untersttitzt die in nuce schon im Klienten angelegten Lern- und
Entwicklungsprozesse durch Fragen (, Was haben Sie fir Ideen, wie Sie das machen
konnten?‘) und das Einbringen neuer Sichtweisen auf die Situation des Klienten.
Wichtig ist beim systemischen Coaching die systematische Einbeziehung der Kon-
texte beruflichen Handelns bei der Entwicklung von Lésungen: Welchen Einfluss
haben die sozialen Beziehungen des Klienten und die Stukturen und Prozesse seines
Arbeitsumfeldes auf das aktuelle Problem? Wie konnen sie fur eine produktive L6-
sung genutzt werden? Welche Ressourcen aus dem Umfeld kénnen aktiviert werden?

Linke (2003) schildert systemisches Coaching ,,...als Beratung bei der Zielerrei-
chung bzw. Erfolgsberatung...” (S. 128) fir unterschiedliche Zielgruppen (Fth-
rungskrafte, Freiberufler u. a) und skizziert Arbeitsweise und Philosophie dieser Be-
ratungsform:

» Wesentliche Elemente des Coaching-Prozesses sind vielfdtige Reflexionen, strategische
Simulationen, Motivationsarbeit und Empowerment sowie Hilfe zur Selbsthilfe vor allem
durch Aufgaben, Probehandeln und deren Auswertung. Der Coach begleitet und ermutigt
seinen Klienten und hilft ihm, grof3e Ziele in Teilziele zu zerlegen und diese zu erreichen.
Dem zu Grunde liegt die konstruktivistische Idee, dass wir unsere Realitét erschaffen, aus
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der sich eine konsequente Ressourcenorientierung ableitet. Der Klient des Coaching lernt,
sein Ziel im Auge zu behalten, sich aber strategisch flexibel mit unterschiedlichen Kontex-
ten zu koppeln und gunstige Strategien zu ,, erfinden”. Dabei geht es hdufig um Kooperati-
onsstrategien...” (ebd.).

Der Coach tbernimmt im systemischen Coaching die Rolle eines ,, Entwicklungshel-
fers* und Begleiters fur Entwicklungs- und Veranderungsprozesse des Klienten bzw.
Coachees in seinem beruflichen Kontext. Coaching als Beratungsansatz bewegt sich
somit zwischen den Wechselwirkungen von beruflicher/professioneller Identitét, Or-
ganisation/Kontext und personlicher Lebensfihrung.

Wissenschafts- und For schungscoaching

Seit kirzerer Zeit findet nun die Beratungsform Coaching auch Eingang in die aka-
demische Welt der Hochschulen® mit ihren unterschiedlichen Akteursgruppen (Pro-
fessorinnen, wissenschaftliche Mitarbeiter, Studierende). Die berufshiografische Plu-
ralisierung und Individualisierung wissenschaftlicher Karrieren in und auf3erhalb der
Hochschulen, die Zunahme an Managementaufgaben fr wissenschaftliche Mitarbei-
ter und Professorinnen in Forschungsprojekten sowie Herausforderungen des Koope-
rations- und Wissensmanagement in inter- und transdisziplindren Forschungs- und
Entwicklungsprojekten (Rudlof 2004) fihren zu einer Zunahme an Beratungsbedarf.

Insgesamt haben die Anforderungen an Selbststeuerung der eigenen Arbeitstétigkeit
z. B. in der Projektarbeit und die aktive multioptionale Gestaltung der eigenen Be-
rufshbiografie fr hochqualifizierte Akademiker zugenommen. Durch die zunehmende
Vernetzung der Hochschulen mit Praxispartnern aus Wirtschaft, Sozialem und Kultur
und die Zunahme an Projektarbeit in hdufig komplexen multidisziplindren Verbund-
projekten sind heute neben fachspezifischen wissenschaftlich-methodischen Kompe-
tenzen zunehmend Uberfachliche Kompetenzen fir eine erfolgreiche Berufspraxis
wichtig: dazu zdhlen soziale Kompetenzen wie Team- und Flhrungskompetenzen,
Konfliktmanagement, Gender- und Diversitykompetenz, unternehmerisches visiong
res Denken (Entrepreneurship) sowie eigene Coachingkompetenzen fir Beratung
und Mitarbeiterfiihrung. Fur den Erwerb dieser tberfachlichen Kompetenzen und die
Planung des eigenen Karriereweges bieten Hochschulen heute in eigens gegrtindeten
,Career Centern“ und in Mentoringprogrammen (vor allem fir Nachwuchswissen-
schaftlerinnen as MalRnahme des Gender Mainstreaming) Beratung fir Hochschul-
absolventen an. Zudem gibt es — insbesondere an technisch-wirtschaftlichen Hoch-
schulen Beratungsangebote fur Existenz- bzw. Unternehmensgriindungen von Ab-
solventen (Ausgrundungen). In der Regel werden im Rahmen dieser Beratungspro-
gramme Gruppenseminare angeboten (zu Zeit- und Projektmanagement, Gesprachs-
und Verhandlungsfiihrung, Karriereplanung etc.).

Mit ,, Hochschulen® sind hier verschiedene akademische Organisationstypen, also auch Fach-
hochschulen, gemeint.
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Meines Erachtens ist Wissenschafts- und Forschungscoaching als auf die — oben an-
gesprochene — aktive individuelle Selbststeuerung/Selbstorganisation in beruflichen
Handlungskontexten abzielende Beratungsmethode eine wichtige Erganzung im Bil-
dungsangebot von Hochschulen fr ihre Absolventen und Mitarbeiter.

Fir die Hochschulen al's Bildungsorgani sationen, denen wirtschaftliches Denken und
Handeln abverlangt wird, kdnnen Angebote des Wissenschafts- und Forschungscoa-
chings Standortvorteile bedeuten — ein ernstzunehmender Faktor des Bildungsmarke-
ting insbesondere in Zeiten rucklaufiger Studierendenzahlen und flexibler Karriere-
verlaufe mobiler Akademiker. Der Standortvortell konnte beinhalten:

- Karrierecoaching fur Akademiker zwischen Wissenschaft und Wirtschaft,

- Qualitétssicherung und -entwicklung von Forschungsprojekten durch Einzel-
und Teamcoaching,

- Langfristige Bindung von ,Leaving Experts‘ an die Hochschule als Wissens-
organisation durch Alumniprogramme und Mdglichkeiten der Mitwirkung von
»Senior Scientists* im Forschungs- und Lehrbetrieb

- Wissenscoaching von Projekten zur Forderung des internen und externen Wis-
sensmanagements (mit Praxispartnern).

Unter Wissenschaftscoaching als Oberbegriff werden hier ale Coaching-
Dienstleistungen fir die Praxis der wissenschaftlichen (Zusammen-)Arbeit an den
Hochschulen verstanden. Dazu gehdren Themen wie z. B. die Mitarbeiterfiihrung
(bei Hochschullehrern, Projektleitern), Kommunikation und Kooperation mit Studie-
renden und Kollegen (auch Konfliktmanagement), Selbstmanagement und Work-
Life-Balance im Wissenschaftsbetrieb, Selbstprasentation in Hochschule und Offent-
lichkeit, Karriereplanung und -entwicklung (Promotions-/Habilitationsverfahren oder
alternative Wege, Networking etc.).

Forschungscoaching als eine Form des Wissenschaftscoachings meint das Coaching
von geplanten oder aktuell laufenden Forschungsarbeiten von Einzelpersonen und
Teams (Forschungsprojekte). Forschungscoaching ist ein tempordrer und auf eine
konkrete Forschungsarbeit bezogener Support, der vor allem fir Fragen des Selbst-
und Beziehungsmanagements in der wissenschaftlichen Arbeit sensibilisiert.

Fir die kompetente Durchfihrung von Wissenschaftscoaching ist — wie bei anderen
Coaching-Feldern bzw. -Zielgruppen auch — eine profunde Feldkompetenz als Wis-
senschaftler/in von Vorteil, um die spezifische Wissenschaftskultur mit ihren Ritua-
len, Werten und Widerstdnden gut verstehen und an den Habitus der Klienten an-
koppeln zu kénnen. Im Wissenschaftsbetrieb ist Expertentum ein hoher Wert in pro-
fessionellen Anerkennungsprozessen. Daher praktiziere ich Wissenschaftscoaching
as eine feldbezogene Beratung, die Aspekte der Fach- und Prozessberatung mitein-
ander verbindet, was von den Klienten in dieser Form sehr geschétzt wird.
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Im empirischen Fokus dieses Beitrages steht das Forschungscoaching der Ab-
schlussarbeiten (Diplom- und Magisterarbeiten) von Hochschulabsolventen ver-
schiedener Hochschulen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Im Folgenden
gehe ich auf meine Beratungserfahrungen mit Studierenden verschiedener Hochschu-
len ein.

3. Erfahrungen der Beratungspraxis— Forschungscoaching mit Absolventen

L ebenssituation Studierender heute

Studierende an den Hochschulen haben heute eine andere Lebenssituation und be-
werten das Verhaltnis von Hochschule/Studium und Praxis/Beruf als frihere Jahr-
gange in der klassischen Bildungsinstitution Universitét:

,Praxis wird allgemein as das Essential bezeichnet, Theorie hat sich an der Tauglichkeit
von Praxisrelevanz zu bewéhren. Infolge dessen richten sich die Studentinnen im Studium
und in ihrer Lebendaufplanung neu aus: Sie lernen und qualifizieren sich im Studium und
sind bestrebt, in Praxisphasen wéahrend des Studiums bereits mehrfach berufliche Tétigkei-
ten zu integrieren.” (Peters 2004, 27)

Diese verstéarkte Doppel perspektive auf Theorie und Praxis zeigt sich auch bei Nach-
wuchswissenschaftlern, die eine akademische Karriere anstreben, da sie immer auch
berufliche Optionen aul3erhalb des schmalen und riskanten Karrieretunnels an der
Hochschule und mitdenken missen, sie befinden sich quasi ,,Zwischen C4 und
Hartz 1V* (Klinkhammer 2005). Gesellschaftliche Individualisierungsprozesse und
neue Karrieremuster zeigen sich im Verhalten der Studierenden in der Art und Weise
der Selbstorganisation biografischer Lern- und Bildungsprozesse:

» e fragen Formen selbstorganisierten Lernens , einer Ganzheitlichkeit von Studium und
(Berufs-)Praxis — flankiert durch effiziente Formen, wie Mentoring oder Traineeprogramme
— nach, wissend, dass sich Lebenslaufplanung insgesamt durch eine heterogene Qualifizie-
rungsweise mit unterschiedlichen Arbeits-, Such- und Lernphasen gestalten wird.” (ebd: 28)

Im Zuge dieser Entwicklungen scheint auch die Bereitschaft zuzunehmen, in die &i-
gene Bildungskarriere selber zu investieren, wie sich an der wachsenden Zahl von
Studierenden zeigt, die as Selbstzahler ein externes Coaching zur Prifungsvorberei-
tung oder fiir ihre wissenschaftliche Abschlussarbeit in Anspruch nehmen.?

Setting und Ablauf des For schungscoaching

Im Erstgespréach des Coaching geht es um die Herstellung eines guten Arbeitsbiind-
nisses zwischen Coach und Klient/in. Dazu gehort immer die Frage nach dem Anlie-
gen (,Was hat Sie ins Coaching gefiihrt, was erhoffen Sie sich davon und wobel ge-

2 Ein anderer Weg ist der Gang zu den hausei genen Beratungsstellen der Hochschulen (psycho-

logische Beratung, Studienberatung, Karriereberatung), die allerdingsin der Regel kein spezi-
fisches Coaching anbieten.



174 M atthias Rudl of

nau winschen Sie sich Unterstiitzung von mir?*). Ebenso gilt es die Rahmenbedin-
gungen der Zusammenarbeit (Frequenz und Anzahl der Sitzungen, Honorar) zu be-
sprechen.

In der Regel wird von meinen Klienten as Hauptanliegen der Wunsch nach einem in
der Wissenschaft kompetenten Gesprachspartner gedul3ert, mit dem sie ganz offen al-
le Fragen bel der Erstellung der wissenschaftlichen Arbeit besprechen kénnen und
von dem sie ehrliches und prazises Feedback zu ihrer Arbeit erhalten. Diese offene
Kommunikation dber ihren wissenschaftlichen Arbeitsprozess kénnen sich enige
Klienten mit ihren Professoren/-innen an der Hochschule nur schwer vorstellen, da
sie sich dort in einem institutionellen Abhéngigkeitsverhdtnis sehen und Angst ha-
ben sich — z. B. durch ,,dumme Fragen“ eine Blol3e zu geben, die in der Konsequenz
Nachteile — z. B. bel der Note — fUr sie haben kdnnte. Hierin sehen diese Klienten
den Vortell eines externen, von der Institution Universitdt unabhangigen Wissen-
schaftscoachs. Forschungscoaching fir Studierende findet unter anderem mit Einsatz
der neuen Medien (Telefon, Internet) auch ortsunabhéngig statt. Das heildt, die Bera-
tung der Klienten findet in Présenztreffen in meiner Coachingpraxis® oder per Tele-
fon statt. Neben der Fach- und Prozessberatung zu Themen des wissenschaftlichen
Arbeitsprozesses beinhaltet das Coaching in der Regel auch Lektoratsarbeiten an
Textentwirfen der Klienten (Expose, Kapitel der Arbeit) — der Informationsaus-
tausch findet hier per E-Mail/Internet statt.

SchlUsselthemen der Beratung
1. Regeln wissenschaftlichen Schreibens und Informationsrecherche

Viele meiner Klienten® haben Fragen zu formalen Regeln wissenschaftlichen Schrei-
benswie z. B. Zitieren wissenschaftlicher Quellen, Gliederungsregeln u. a. Eine wis-
senschaftliche Grundausbildung scheint hier — trotz zuvor im Rahmen von Semina-
ren verfasster Seminar- oder Hausarbeiten — nur wenig vorhanden zu sein. Auch in
der Literatur- und Informationsrecherche treten Fragen auf. Hier hilft oft schon der
Hinweis, sich an die Expertise der universitaren Bibliotheksmitarbeiter zu wenden
und sich von diesen Recherchestrategien zeigen zu lassen.

2. Wissenschaftliches Strukturieren, Argumentieren und Schreiben

Ein zentrales Problem, dass viele Studierende ins Coaching fihrt, ist, dass sie mit ei-
ner nur vagen Vorstellung des Themas ihre Arbeit einfach zu schreiben beginnen —
ohne zuvor ein klares inhaltliches Konzept erstellt zu haben. 60-70 Prozent der
Schreibschwierigkeiten in der Abschlussarbeit hangen mit der fehlenden vorherigen
Erstellung eines inhatlichen Konzepts (Expose) fur die Arbeit zusammen (Keseling
1997, Perko 2004). So verlieren sich die Absolventen in den weiten wissenschaftli-

3 Im Internet: www.quality-coaching.com

4 Mit , Klienten" werden hier Frauen und Manner bezeichnet, die Beratung/Coaching aufsu-

chen.
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chen Wissensgebieten ihres Themas, finden also den roten Faden ihrer Fragestellung
gar nicht erst. Erschwert wird die inhatliche Strukturierung eines Wissensgebietes
noch dadurch, dass zunehmend mehr Themen wissenschaftlicher Arbeiten heutzuta-
ge interdisziplinarer Art sind und einen Theorie-Praxis-Bezug haben — z. B. ,Die
Entwicklung sozialer Kompetenzen bel jungen Flhrungskréften durch systemisches
Coaching“. So kommen die Studierenden verwirrt und frustriert ins Coaching und
suchen Orientierung fir einen gangbaren Weg mit dem Schreiben ihrer wissenschaft-
lichen Arbeit.

Diese Klienten erarbeiten zu Beginn des Coachingprozesses als ersten Schritt ein in-
haltliches Expose (ca. 3 — 6 Seiten) ihrer Arbeit. Dafur gebe ich ihnen als Hilfe eine
Strukturierungsvorlage an die Hand, die zentrale Themen jeder wissenschaftlichen
Arbeit (Zeitrahmen/Gutachter, Thema, Zentrale Begriffe, Ausgangssituation und
Problemstellung, Ziel der Arbeit, Methodisches Vorgehen, Aufbau und Struktur der
Arbeit, Vorlaufige Gliederung, Vorlaufige Quellen) benennt. Das Schreiben des Ex-
poses ist fur die Klienten oft das erste Mal, dass sie sich strukturiert und aktiv struk-
turierend ihrem Forschungsthema ndhern. Thnen wird deutlich, was sie tber ihr The-
ma schon wissen und was sie noch herausfinden wollen, ob sie eine Literaturarbeit
schreiben wollen oder auch eine empirische Erhebung integrieren méchten. Vor al-
lem wird mit dem Expose deutlicher, was in dem geplanten Zeitrahmen in einer Dip-
lom-/Magisterarbeit as realistisches Ziel zu erreichen ist und was nicht: , Kleinere
Brotchen qualitativ besser backen ist hier die Devise®.

Als vorbereitender Schritt zur Exposeerstellung hilft einigen Klienten die Visualisie-
rung der fur lhre Forschungsarbeit relevanten Wissensgebiete (Theorien, Modelle,
Studien) in einer Wissenslandkarte. Mindmapping oder andere Techniken der Wis-
sensreprasentation und Wissensstrukturierung kénnen hierfir gut eingesetzt werden.

Das wissenschaftliche Expose dient den Klienten im weiteren Arbeitsprozess des
Schreibens ihrer Arbeit als eine Art kognitive Landkarte (mental map), die ihnen den
Weg schon ziemlich genau beschreibt, der sie zu ihrem Ziel fuhrt (selbstverstandlich
kann es wahrend des Arbeitsprozesses noch Zielanpassungen und Wegkorrekturen
geben). Dies ist sehr hilfreich fUr ein planméaldiges effektives Arbeiten und da man
leicht wahrend der intensiven Arbeit an thematischen Teilen der Arbeit den Uber-
blick tber das grof3e Ganze verliert — man sieht dann den Wald/den roten Faden vor
lauter Baumen/Bichern nicht mehr. Leider erfahren viele Studierende wéhrend ihres
ganzen Studienverlaufs nicht, wie sinnvoll es ist, bei einer grof3eren wissenschaftli-
chen Arbeit anfangs ein Expose zu verfassen. - Einen Film dreht man jain der Regel
auch nicht ohne ein gutes Drehbuch. Die Studierenden lernen hier wahrend des Stu-
diums zu wenig strategisches Planen und Handeln bezogen auf wissenschaftliche
Arbeiten.

Eine andere Aufgabe und Herausforderung wissenschaftlichen Schreibens, die vielen
meiner Klienten MUhe macht, ist die Differenzierung zwischen personlichen Mei-
nungen zum Forschungsthema und wissenschaftlichem Diskurs. Die Klienten stellen
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sich die Frage, wie viel personliche Stellungnahme sie auf welche Weise in ihre wis-
senschaftliche Arbeit einbringen kénnen und verhalten sich ganz unterschiedlich:
Wahrend Studentin A in ersten Kapiteln ihrer Arbeit standig von ,ihrer Meinung*
schreibt und daneben andere “Meinungen” von wissenschaftlichen Autoren stellt,
verbietet sich Studentin B vollig, eigene, personliche Auffassungen in den Text ein-
zubringen und “klebt“ formlich an den Aussagen/Zitaten aus der wissenschaftlichen
Literatur — als seien diese die alleinige objektive Wahrheit. Auf emotionaler Ebene
entwickeln die Klienten, die ihre personlichen Auffassungen beim wissenschaftli-
chen Arbeiten ganzlich unterdrticken, wegen dieser Selbstbeschneidung nicht selten
einen Groll auf die Autoritdt der Wissenschaft, die ihnen scheinbar verbietet, sie
selbst zu sein. Dies erscheint besonders hart bei Themen, fur die die Studierenden ein
hohes personliches Engagement entwickeln (“ Betroffenheitsthemen®). Dieses Gefuhl
der Selbstentfremdung beim wissenschaftlichen Arbeiten kann zu Arbeitsstérungen
fUhren.

Welche Kompetenz wissenschaftlicher Arbeit muss hier gefordert werden? Die den-
kenden und schreibenden Studierenden lernen im Coaching zunehmend zu verste-
hen, was den Unterschied zwischen einer subjektiven personlichen (Einzel-)Meinung
und einer wissenschaftlichen Position oder einem wissenschaftlichen Modell aus-
macht: Die wissenschaftliche Position ist logisch und eventuell empirisch begrtind-
bar und kann darin Gberprift — also verifiziert oder falsifiziert — werden; die wissen-
schaftliche Aussage beansprucht zudem innerhalb einer bestimmten Reichweite ge-
neralisierbar zu sein, ist also beispielsweise in der Padagogik keine singulére Aussa-
ge Uber den individuellen Lernprozess nur eines Menschen, sondern ein zielgruppen-
sensibles Faktorenmodell zur Gestaltung von Lernprozessen von Menschen im Rah-
men sozialer und institutioneller Prozesse.

Ganz wichtig ist im Zeitalter der Pluralisierung und des Wandel's wissenschaftlicher
Paradigmen auch, dass es nicht die eine wissenschaftliche Position gibt, die den An-
spruch auf die Vertretung der objektiven Wahrheit Uber Phanomene der Wirklichkeit
hat, sondern dass es vielmehr unterschiedliche wissenschaftliche Positionen zu einer
Fragestellung geben kann, die im argumentativen wissenschaftlichen Wettstreit mit-
einander liegen. Der studentische Autor hat nun die Aufgabe den Dialog der unter-
schiedlichen wissenschaftlichen Positionen quasi zu erméglichen und zu moderieren,
indem er sie erstens in adaquat darstellt und zweitens argumentativ miteinander ver-
gleicht, in Beziehung setzt und eigene Schlussfolgerungen aus diesem Diskurs fur
seine Forschungsfrage zieht. Dieser differenzierte Dialog mit wissenschaftlichen
Positionen kann im Wissenschaftscoaching durch einen fiktiven Dialog mit den ent-
sprechenden Wissenschaftlern gefordert werden, indem der Coach belispielsweise ei-
ne Klientin, die in ihrer Arbeit einen Diskurs mit der Theorie struktureller Gewalt
des Friedens- und Gewaltforschers Johan Galtung ftihrt, in der Coachingstunde fragt:
,Was wirde Galtung zu lhrer Frage sagen, wenn Sie ihn treffen wirden, und wa-
rum?*



Systemisches Wissenschafts- und Forschungscoaching 177

Es gilt fur den wissenschaftlich Schreibenden die kognitive Kompetenz zu entwi-
ckeln und umzusetzen, die ihm erlaubt, wissenschaftliche Positionen als systematisch
begrindete und methodisch entwickelte und reflektierte Konstruktionen der Wirk-
lichkeit (Uber die Aussagen getroffen werden) zu begreifen und damit zu hantieren —
statt diese mit der Wirklichkeit zu verwechseln bzw. sie damit gleichzusetzen — wie
dies bei personlichen Meinungen der Fall ist (die eben nicht-reflektierte, nicht-
methodische Konstruktionen sind). Unter Ruckgriff auf konstruktivistische Ansétze
der Wissensproduktion in den (Sozial-)Wissenschaften kdnnen wir die Konstruktio-
nen 1. Grades der Menschen in ihrer Lebenswelt (ihre unreflektierte Weltsicht oder
“Wirklichkeitskonstruktion*) von methodisch kontrollierten Konstruktionen 2. Gra-
des der Wissenschaft (Modelle, Theorien) unterscheiden.

Um die personlichen Annahmen oder subjektiven Konzepte besser von den wissen-
schaftlichen Konzepten differenzieren zu konnen, kann es hilfreich sein, eine Liste
aler personlichen Hypothesen zum Forschungsthema niederzuschreiben. Diese Exp-
lizierung der vorher impliziten personlichen Auffassungen zum Thema erlaubt einen
reflektierteren und somit differenzierteren Umgang damit beim wissenschaftlichen
Schreiben. Bei Arbeiten mit empirischem Teil gilt es auf3erdem, den Stellenwert der
Empirie zu reflektieren: dient sie “nur” der exemplarischen Veranschaulichung theo-
retischer Erdrterungen oder der — dann methodisch begriindeten — Entwicklung bzw.
Untermauerung einer wissenschaftlichen Modellentwicklung?

Wissenschaftliches Arbeiten braucht Fahigkeiten der begrifflichen und konzeptionel-
len Differenzierung, denn Wissenschaft ist zu einem grof3en Teil Differenzierungsar-
beit an Begriffen/Konzepten als Verdichtungen von Wissensprozessen in der , Ar-
beit am Begriff“. Der Coach befordert hier durch prézise, vertiefende und differen-
zierende Fragen zu den verwendeten Begriffen und Konzepten die Wissensstruktu-
rierung und Wissensentwicklung des Klienten, z. B. in einer Arbeit mit dem Konzept
,S0ziale Kompetenz®: ,Was verstehen Sie unter Sozialer Kompetenz? Was versteht
Autor X darunter? Wie zeigt sich soziale Kompetenz in Verhaltensweisen? Welche
Ausgangshypothesen haben Sie, welche EinflUsse/Faktoren Lernprozesse sozialer
Kompetenz befordern?* Der Coach dient als Dialogpartner der gemeinsamen the-
menbezogenen Reflexion mit dem Klienten. Er regt durch offene und gezielte Fragen
,die almahliche Verfertigung der Gedanken beim Sprechen” (Kleist) an. Viele Stu-
dierende trauen sich nicht, ihre Gedanken Uber ihr Forschungsthema offen und frei
zum Ausdruck zu bringen, weil sie denken, diese seien nicht gut oder wissenschaft-
lich genug. Hier kann der Coach mit Fragen und anerkennendem Zuhéren Mut ma-
chen, Gedanken erst einmal auszusprechen, dann niederzuschreiben und kritisch zu
Uberarbeiten. Wenn es um den Vergleich verschiedener Theorien/Konzepte geht,
hilft der Wissenschaftscoach geeignete Dimensionen bzw. Ebenen des Vergleichs zu
bestimmen.

Auch die beim Wissenschaftscoaching mit Hilfe des Internet durchgefiihrten Lekto-
ratsarbeiten an Textentwurfen der Klienten bestehen zum grof3en Teil im kommentie-
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renden Feedback zu Begriffsverwendungen, Argumentationsgangen, deskriptiven
und bewertenden Formulierungen beim wissenschaftlichen Schreiben.

3. Arbeits- und Zeitplanung

Die wissenschaftliche Abschlussarbeit realistisch zu planen und dabel die bend6tigten
Ressourcen adaguat einzuschétzen, falt Studenten am Ende des Studiums haufig
schwer. Das hat einen ganz verstandlichen Hintergrund: eine Arbeitspraxis, die man
nicht gut kennt, kann man nur schwer in ihren Prozessen und ihrem Ressourcenbe-
darf mit Umsicht planen. Hier hilft der Coach mit seiner langjahrigen Fachkompe-
tenz in der Betreuung und Durchfiihrung von wissenschaftlichen Arbeiten in Hoch-
schulen und Projekten weiter.

Um die Wissenschaft in der Praxis wissenschaftlichen Arbeitens vom Kopf auf die
FuRe zu stellen, um die Welt des Geistes quasi zu erden, also konkret greifbar und
planbar zu machen, arbeite ich im Coaching gerne mit Materialisierungen und Quan-
tifizierungen geistig-wissenschaftlicher Arbeit, z. B. wenn ich einen Klienten frage,
wie viele Seiten er zu welchem Kapitel seiner Arbeit schreiben mochte (und ihn bit-
te, die ungefahre Seitenzahl in die Kapitel-Gliederung seiner Arbeit hineinzuschrei-
ben); als hilfreich hat sich auch erwiesen, die hdufig umfangreiche gesichtete Litera-
tur zu strukturieren, indem in der Gliederung der Arbeit jedem Kapitel die darin aus-
zuwertenden Bucher/Aufsétze direkt zugeordnet werden.

Zu Beginn des Arbeitsprozesses frage ich den Klienten immer, wie viele Seiten er zu
seinem Thema insgesamt schreiben mochte und beziehe mich mehrmals im Verlauf
des Schreibprozesses die Fortschritte bestéarkend und die bevorstehenden Schritte fo-
kussierend in den Blick nehmend auf dieses numerische Zielkriterium.

In den Kopfen vieler Studierender ist eine zu grofRe Ehrfurcht vor der ,heiligen Wis-
senschaft”, vielleicht spukt hier auch noch der alte birgerliche Geniekult des einsa-
men Denkers im Elfenbeinturm herum. Wissenschaftliche Arbeit als geistige Arbeit
zu materialisieren — z. B. durch guantitative Kriterien (Seitenzahl etc.) — bedeutet
symbolisch und praktisch, ihr den Charakter einer pragmatischen handwerklichen
Téatigkeit zu geben. Dies reduziert Angste bei Klienten, die befiirchten, fr wissen-
schaftliches Arbeiten nicht begabt genug zu sein, Angste, die insbesondere bei sozia-
len Aufsteigern mit ihrer Herkunft aus eher bildungsfernen pragmatischen Milieus
zusammenhangen kénnen.

Arbeitsplanung mit den Klienten bedeutet im Coaching auch, gemeinsam herauszu-
finden, welche spezifischen Arbeitsbedingungen die individuelle Arbeitsfahigkeit
des Klienten befordern. Dies kann sehr unterschiedlich sein: Student A arbeitet lieber
aleine zu Hause, Studentin B muss mit dem Laptop in die Bibliothek gehen, well sie
zum Schreiben andere konzentrierte Wissenschaftsarbeiter um sich herum braucht.
Studentin C winscht sich vom Coach sehr genaue Korrekturen des Geschriebenen
bisin die sprachliche Stilistik hinein, wahrend Student D lieber auf der konzeptionel -
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len Ebene Uber die Inhalte seiner Kapitel reflektiert (sprachliche Detailkorrekturen
braucht er nicht oder sie verunsichern ihn zu sehr).

4. Beziehungsmanagement und Ressour cennetzwer k

Eine wissenschaftliche Abschlussarbeit zu schreiben beinhaltet als wichtigen sozia-
len Aspekt das Management unterschiedlicher sozialer Beziehungen. Als erstes ist
hier natlrlich die Gestaltung der Beziehung zum offiziellen Betreuer der Arbeit an
der Hochschule (bzw. zu den beiden Gutachtern) zu nennen. Nach meiner Erfahrung
als langjahriger wissenschaftlicher Mitarbeiter an Hochschulen und Wissenschafts-
coach haben es nicht wenige Studierende tatsachlich nicht leicht, von den zusténdi-
gen Hochschullehrern oder -lehrerinnen Betreuung und Feedback zu ihren wissen-
schaftlichen Arbeiten schon wahrend des Arbeitsprozesses und eben nicht erst nach
Abgabe der Arbeit zu bekommen. Dieser Betreuungsmangel ist einer der Beweg-
grunde fur Studierende, einen Wissenschaftscoach zu beauftragen. Der beauftragte
Coach muss hier allerdings sehr aufpassen, nicht zwischen die Fronten zu geraten
bzw. als “besserer Betreuer” in ein Konkurrenzverhatnis mit dem offiziellen Betreu-
er an der Hochschule zu geraten. Professionelles Coaching bedeutet in dieser Situati-
on daher, die Klienten dabei zu unterstiitzen, eine gute Arbeitsbeziehung mit ihren
offiziellen Betreuern aktiv zu gestalten, denn die Gutachter der Hochschule sind letz-
ten Endes entscheidend(!) fr die Beurteilung (Note) der produzierten wissenschaft-
lichen Arbeit.

Insbesondere wenn es zu konflikthaften Spannungen mit der offiziellen Betreuerin
kommt und Angste, Aggressionen und Enttauschungsgefiihle zu Vermeidungsverhal -
ten der Klienten im Kontakt mit ihren Hochschullehrern fuhren, greift Wissen-
schaftscoaching Elemente des Konflikt- und Beziehungscoaching auf. Studentin P
beschwert sich im Coaching Uber ihren Professor, der a's Erstgutachter dennoch nie
richtig Zeit fur sie hat, sie in der Sprechstunde immer schnell abfertigt und in dieser
Situation nicht einmal mehr weli (3, wortiber sie mit ihm sprechen wollte (dabei ist fur
sie ihre Abschlussarbeit doch das Allerwichtigste!). So entwickelt sie Geflihle des
Grolls und der Enttduschung ob dieser — subjektiv empfundenen — Vernachlassigung
und Ignoranz von Seiten ihres offiziellen Betreuers. Die Studentin ist nun dabel, sich
ganz aus dem Kontakt mit dem Professor zurtickzuziehen und sich zu Hause mit der
Arbeit “einzuigeln” bis sie fertig ist, um sie dann einfach abzugeben. Diese personli-
che “Strategie* der Situationsbewéltigung reflektiere ich mit ihr im Coaching als
suboptimal, da sie durch ihr Rickzugsverhalten keine Moglichkeit mehr hat, durch
inhaltliche Abstimmungsprozesse mit dem Gutachter eventuelle Kommentare seiner-
seitsin die Arbeit einzubeziehen und letzten Endes die Note fir die geleistete Arbeit
zu optimieren. Ich biete der Studentin P im Coaching einen Perspektivwechsel an, in
dem sie sich gedanklich und emotional in die Position des Hochschullehrers mit sai-
nen Arbeitsverhatnissen und -belastungen in der Hochschule hineinversetzt — statt
alle Verhaltensweisen des Professors zu personlich zu nehmen und gekrankt und ent-
tauscht zu reagieren. Durch diese Erweiterung ihrer Wahrnehmung der Kooperati-
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onssituation mit dem Hochschullehrer um seine Perspektive gelingt es der Studentin
in der néchsten Sprechstunde mit dem Professor in freundlicher Weise Verstandnis
fUr seine Belastungssituation zu aufdern und im Hinblick auf die Notenfindung klar
und deutlich ihr Interesse an einem inhaltlichen Abstimmungsprozess mit ihm als
Gutachter zu vertreten. Es passiert, was Studentin P vorher nicht fir moglich gehal-
ten hétte: der Professor raumt ihr eine gesonderte Extrasprechstunde fir ihre Arbeit
ein und sagt zu, die Arbeit bis dahin aufmerksam zu lesen.

Die am Beispiel geschilderte Beziehungs- und Betreuungsproblematik zwischen
Hochschullehrern und Studierenden tritt nach meiner Beobachtung im Feld des Wis-
senschaftscoaching haufiger auf. Die ingtitutionelle Beziehung zwischen Profes-
sor/in und Student/in wird oft durch eine Anerkennungsthematik und Autoritétspro-
jektion — gegen die Autoritdt k&mpft oder rebelliert man und sehnt sich zugleich
nach ihrer Aufmerksamkeit und Anerkennung — auf Seiten der Studierenden gestort,
eine Stérung, die durch faktische Zeit- und Betreuungsdefizite auf Seiten der Hoch-
schullehrer beférdert wird. So wie im Feld der Wissenschaft von ,, Doktorvater” und
, Doktormutter” gesprochen wird kénnen wir auch von , Diplom-/Magistermutter”
und ,, Diplom-/Magistervater” sprechen — wenngleich die Zeitdauer dieser Betreu-
ungsbeziehung um eniges kirzer ist. Der familidre Begriffsanteil
(,..vater”,,..mutter) deutet darauf hin, dass hier in die institutionelle Arbeitsbezie-
hung haufig personlich-familigre Gefuihlsdynamiken hineinwirken, die positiv wir-
ken koénnen (bei Unterstiitzung und Anerkennung durch die Betreuer), aber eben
auch — wie oben gesehen — zu Storungen fuhren kdnnen. Diese Gefihlsdynamiken
werden durch das faktische und empfundene Abhangigkeitsverhdtnis von einer —
gua institutionellen Rolle und wissenschaftlicher Reputation definierten — Autoritét
ausgel 6st, in dem sich die Kandidaten gegentiber ihren Gutachtern tber einen gewis-
sen Zeitraum sehen, an dessen Ende die Bewertung durch diese Autoritéten steht.

In gewisser Weise wird hier von meinen Klienten am Ende ihres Studiums die Ar-
beitsbeziehung mit dem offiziellen Gutachter ihrer Abschlussarbeit “zu personlich®
genommen, das heifdt, sie wird teilweise wie eine personlich-familidre Beziehung in-
terpretiert und empfunden. Stattdessen ginge es fur die Studierenden darum, in der
Beziehung zu den Gutachtern Wissenschaft als Verhandlungssache® im beruflichen
Kontext zu begreifen und zu tben (neben allgemeinen wissenschaftlichen Normen
und Kriterien hat jeder Gutachter seine eigenen spezifischen Vorlieben, Winsche
und Kriterien fur die Gestaltung einer wissenschaftlichen Arbeit). Unterschiedliche
personliche Sympathien und Antipathien sind dabel selbstverstandlich immer vor-
handen, aber sie sollten nicht die Kooperationsmoglichkeiten bestimmen, wenn es
um den erfolgreichen Studienabschluss geht.

Wie sehr Wissenschaft mit ihren historisch wechselnden vorherrschende Paradig-
men/Modellen in unterschiedlichen Fachdisziplinen a's Verhandlungssystem der scientific
community funktioniert hat unter anderem Thomas S. Kuhn (1978) in seiner Forschungsarbeit
zur ,, Struktur wissenschaftlicher Revolutionen® aufgezeigt.
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Fir ein gelingendes Beziehungsmanagement wahrend der wissenschaftlichen Arbeit
ist weiterhin wichtig, freundschaftliche oder kollegiale Beziehungen als Unterstuit-
zungs- und Ressourcennetzwerk aktiv und gezielt zu nutzen (, Wer kann mir bel wel-
chem Arbeitsschritt am besten helfen?*). Dabel missen manche Klienten ein anfangs
bestehendes bildungsbiirgerliches Stéarke- und Einsamkeitsideal wissenschaftlicher
Arbeit als genialem individuellem Werk Uberwinden, um Hilfe annehmen und sogar
aktiv organisieren zu kénnen. Student J braucht im Coaching eine gewisse Zeit der
Reflexion Uber die fir ihn personlich passenden und férderlichen Arbeitsbedingun-
gen, um die anféangliche Scham dariiber, , dass er es nicht alleine schafft* zu tber-
winden und sich stattdessen in strategischer Weise Unterstiitzung fur die Fertigstel-
lung seiner wissenschaftlichen Arbeit in einem sozialen Netzwerk zu organisieren.
Sein personliches Erfolgsmuster, dass er aus beruflicher Tatigkeit auferhalb der U-
niversitét kennt, eben in Kooperation mit anderen eine gute Arbeit zu machen und
sich dabel wohl zu fuhlen, muss er erst auf das Gebiet der wissenschaftlichen Arbeit
Ubertragen, in dem neben anderen Symboliken (der , scientific community* etc.) im-
mer noch der mannliche Mythos des hart arbeitenden einsamen Genius existiert.

Die Erstellung des wissenschaftlichen Produktes (Abschlussarbeit) braucht die orga-
nisierte und strategische Kooperation mit verschiedenen Menschen und Institutionen
— so wiein einer guten Projektarbeit. Wissenschaftliche Arbeit braucht heute explizit
Kompetenzen fir Beziehungs- oder Kooperationsmanagement (Rudlof 2004),
braucht Wissens- und Kompetenznetzwerke. So funktioniert auch die scientific
community und die Karriereverlaufe im Feld der Wissenschaft.

5. Emotional es Selbstmanagement und Arbeit an Kontexten

Die Beschaftigung mit der wissenschaftlichen Abschlussarbeit fuhrt bei vielen Stu-
denten zu mehr oder wenig starken krisenhaften Gefiihlen wie Leistungs- bzw.
Versagensangste, Kleinheitsgefuhle bezlglich des eigenen Selbstwerts, Zukunfts-
angste und andere stressproduzierende Gefiihle, die bis zu einer Lahmung der eige-
nen Arbeitsfahigkeit fihren kdnnen. Meines Erachtens konnen viele Studienabbri-
che kurz vor dem Abschluss mit diesen — dann unbearbeiteten — Krisengefiihlen in
Zusammenhang gebracht werden.

Beziehen wir das Auftreten dieser krisenhaften Gefiihle mit einem konstruktivisti-
schen Modell der Autopoiese von Entwicklungs- und Verénderungsprozessen |eben-
der Systeme auf die biografischen Lernprozesse und die Kompetenzentwicklung der
Studierenden, deuten Angste und Selbstwertproblematik beziiglich der wissenschaft-
lichen Abschlussarbeit darauf hin, dass die Studierenden als selbstorganisiertes ler-
nendes System (Siebert 1998) hier mit einer neuen, unbekannten Praxissituation kon-
frontiert sind, in der sie eine Anschlussfahigkeit an ihre bisherigen Kompetenzen und
Praxismuster erst gewinnen missen. Hier hilft der Coach bei einer Ubersetzungs-
und Ankoppelungsarbeit, damit die Klienten im Wissenschaftscoaching die wissen-
schaftliche Arbeit mit ihren vorhandenen Kompetenzen und bisher erfolgreichen
Praxismustern bewdltigen konnen bzw. an Vorhandenes anknipfend weiterentwi-
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ckeln kdnnen. Beispiele sind — die oben erwéhnte — Materialisierung und Quantifi-
zierung geistiger wissenschaftlicher Arbeit, das reflektierte(!) Einbringen eigener
Praxiserfahrungen mit dem Forschungsthema in die wissenschaftliche Arbeit sowie
die Aktivierung der Eigenkreativitét, der systemischen Kompetenzmuster des Klien-
ten (,Wie wirden Sie das sehen/machen? Was haben Sie fur eine Idee dazu? Wenn
Ihnen jetzt nichts dazu einféllt, stellen Sie sich vor, Sie hétten morgen beim Aufwa-
chen eine ldee dazu: wie wére die?*) und die Nutzung vorhandener System- und
Kontextressourcen (,Wer oder was konnte IThnen wie dabei helfen, diese Aufgabe
positiv zu bewéltigen? Was brauchten Sie jetzt, um einen Schritt in Richtung lhres
Zieles weiterzukommen?*).

Sehr wichtig ist bei auftretenden Leistungs- und Versagensangsten die Ermutigung
und das kontinuierliche positive Feedback durch den Coach, denn nicht selten haben
die Klienten in ihrer Biografie fUr sie traumatische Situationen der Entmutigung und
Beschdmung durch nahestehende Personen (Eltern, Lehrer) erlebt, wenn es darum
ging, neue Herausforderungen eigenstandig und kreativ zu bewdltigen.

Student E erlebte as Kind wiederkehrend Entmutigungen durch seinen strengen Va-
ter, wenn er eigene |deen aulerte oder ein Produkt erstellte (, Du kannst das eh nicht!
Dasist janichts wert!*). Im Coachingprozess fordere ich seine Arbeit durch systema-
tische Anerkennung seiner Arbeit und prazises Feedback zu den inhaltlichen Fort-
schritten seiner wissenschaftlichen Arbeit. Aul3erdem erlebt er in der kontinuierli-
chen Beziehung zu mir as Coach einen positiven , Anker“®, der ihn gefiihlsmaRig
und in seiner Arbeitsfahigkeit stabilisiert und ihm als ,, Spiegel der Fortschritte” dient
— insbesondere dann, wenn die alten Stimmen seines Vaters in seinem Selbstge-
sprach wieder méchtig werden und er ales neu Geschriebene hinschmeif3en oder
vernichten mdchte.

In einem kommunikations- und systempsychologischen Identitdtsmodell (Stierlin
1994) kreieren Menschen ihre personale und soziale Identitdt und ihr Selbstgefihl
durch permanent stattfindende &uf3ere und innere Kommunikationen mit fr sie be-
deutsamen Bezugspersonen. Bei Leistungsstorungen gibt es haufig ein Ubergewicht
strenger wertender Stimmen im inneren Selbstgesprach — wie oben die Stimme des
strengen Vaters, die sich noch heute im Selbstgesprach des Studenten E zu Wort
meldet sobald er eine herausfordernden neue Arbeit versucht. Im Coaching férdere
ich in solchen Fallen aktiv die positiven freundlichen Stimmen zur Arbeit des Klien-
tenin seinem sozialen Umfeld (,, Was sagen | hre Freunde/befreundete Kommilitonen
zu lhrer Arbeit? Wie kénnen Sie noch mehr in Dialog mit interessierten befreundeten
Menschen kommen, denen Sie bel einer Tasse Tee von Ihrer wissenschaftlichen Ar-
beit erzéhlen?*). Auf diese Weise kénnen positive Stimmen als Ressourcen aktiviert

Die Psychotherapieforschung hat die entscheidende Bedeutung der positiv und unterstiitzend
erlebten Beziehungserfahrung mit dem Berater/Therapeuten als Wirkfaktor fur die personli-
chen Entwicklungsprozesse der Klienten empirisch nachgewiesen, und zwar unabhangig von
der spezifischen Beratungsmethode.
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werden und im ,,inneren Chor der Stimmen® ein Gegenwicht zu den strengen Stim-
men bilden. So kann das Selbstgesprach des Klienten in seinem ,inneren
Team“(Schulz von Thun 1998) almahlich freundlicher, anerkennender und damit
produktiver fur die eigene wissenschaftliche Arbeit werden.

Gerne arbeite ich in diesem Zusammenhang im Coaching auch mit “virtuellen Freun-
den®* des Klienten, um seine Arbeitsfahigkeit zu verbessern (,, Stellen Sie sich immer,
wenn Sie am Schreibtisch sitzen und mit dem Schreiben beginnen wollen, vor, Sie
erzahlen einem guten Freund im Cafe von Ihren interessanten Gedanken zum Thema
Ihrer Arbeit...").

Selbstverstandlich beeinflussen auch die auf3eren sozialen Beziehungsverhaltnisse
und Kommunikationen bei der wissenschaftlichen Arbeit das emotionale Selbstma-
nagement der Klienten, wie z. B. die Kooperation mit den Gutachtern der Hochschu-
le (vgl. 4. Beziehungsmanagement und Ressour cennetzwerk) oder Uberlastungen der
Work-Life-Balance durch parallele berufliche Erwerbsarbeit und familiare Verpflich-
tungen wahrend der wissenschaftlichen Abschlussarbeit.

Die Einbeziehung der inneren und &uReren Kontexte’ des Klienten firr ein gelingen-
des emotionales Selbstmanagement (Rudlof 2006) ist im Wissenschaftscoaching sehr
wichtig, da die moderne Kognitions- und Gehirnforschung aufzeigen konnte, wie
fundamental die Zusammenhange zwischen Emotionen, Selbstgefuhl und Selbststeu-
erung sowie geistig-kreativer Leistungsfahigkeit sind (Ciompi 1997). Negative Emo-
tionen (Angst, Stress, Depression) blockieren die Leistung des Gehirns und die sozi-
okommunikativen Entwicklungsaktivitéten des Individuums. Produktive innoveative
wissenchaftliche Arbeit braucht positive Emotionen (Neugier, Freude, Geborgenheit)
und konkrete Ziele. Das Coaching kann hier das emotionale Selbstmanagement un-
terstiitzen und konkrete Zielbilder generieren, die produktive Energien freisetzen.

Der zeitliche Kontext der berufsbiografischen Entwicklung der Absolventen kann in
einer Perspektiven- und Visionsarbeit im Coaching einbezogen werden, wenn die
Arbeitsenergien fur wissenschaftliche Abschlussarbeit und Studienabschluss durch
die Angst vor der eigenen beruflichen Zukunft auf dem Arbeitsmarkt und eine dies-
bezlgliche Orientierungslosigkeit blockiert werden.

4. Schlussfolgerungen fur Beratungsangebote im Hochschulbereich

Die geschilderten Beispiele aus der Coachingpraxis sind keine Einzelfédlle. Vielmehr
scheint es einen immensen Bedarf an qualifizierter Beratung bei den Studierenden an
Hochschulen zu geben, wobei die Wahrnehmung der Betreuungsqualitat nach Fé&
cherkulturen und sozialem Geschlecht differiert, wie der Studierendensurvey 1983 —
2004 aufzeigt (Ramm/Bargel 2005). Viele Studierende fuhlen sich von ihren Hoch-

! Systemische Beratung ist zu einem grof3en Teil Verénderungsarbeit an inneren und aufl3eren

Kontexten bzw. an ihrer Wahrnehmung und Interpretation durch den Klienten al's selbstorga-
nisierendes System.
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schullehrern beziiglich Betreuung und Feedback bel der wissenschaftlichen Ab-
schlussarbeit unterversorgt. Sie aulern aber auch Skepsis bei der Vorstellung einer
intensiven Betreuung durch ihre Hochschullehrer, da sie die Gutachterfunktion der
Professoren/-innen und das institutionelle Abhangigkeitsverhéltnis zu diesen als hin-
derlich fUr einen offenen Beratungsprozess empfinden. Diese objektiven und subjek-
tiven Umstande weisen auf die Notwendigkeit hin, erstens die Betreuungszeit der
Studierenden durch Hochschullehrer zu verbessern und zweitens die beraterische
Kompetenz der Hochschullehrerinnen so zu verbessern, dass sie in sensibler reflek-
tierter Weise mit Themen der Abhangigkeit, Macht und Autoritédt in der Betreuung
Studierender umgehen kdnnen. Allerdings ist durchaus fraglich, ob sich eine derarti-
ge Intensivierung der Betreuung Studierender durch Hochschullehrer unter den heu-
tigen Rahmenbedingungen an Hochschulen Uberhaupt realisieren lief3e und ob dies
eine gewlnschte und funktionierende Option fir die beteiligten Parteien ist oder eher
nicht.

Auf dem Hintergrund dieser Gemengelage an den Hochschulen kénnen wir in der
Beratungspraxis feststellen, dass zunehmend mehr Studierende die Beratung durch
einen von den institutionellen Macht- und Autoritatsverhaltnissen unabhangigen Co-
ach in Form eines Wissenschaftscoachings bevorzugen und in Anspruch nehmen.
Die Bereitschaft, individuelles Coaching selber zu finanzieren und dies als Investiti-
on in die eigene berufliche Karriere zu betrachten, wachst.

Auch wissenschaftliche Mitarbeiter an den Hochschulen haben ebenso Bedarf an
Wissenschafts- und Forschungscoaching, wie die erschreckend hohe Zahl abgebro-
chener Qualifikationsarbeiten (Promotionen, Habilitationen) zeigt, zu denen es in
durch Mehrfachbelastungen gepragten Arbeitskontexten mit Aufgaben der Lehre,
Forschung, Projektarbeit, Verwaltung etc. kommt. Allerdings gibt es anscheinend
kulturell bedingte Blockaden in der Welt des ,Homo academicus* (Bourdieu 1988),
Beratung als psychosoziale Dienstleistung in Anspruch zu nehmen (Klinkhammer
2005). Auf die eigene Arbeitspraxis bezogene Beratungsangebote scheinen daher
von Studierenden noch eher angenommen zu werden a's von Wissenschaftlerlnnen,
die ihren professionellen Habitus in der Hochschule mit seinem Wertesystem und
»Mythos des Wissens® in der objektiven Wissenschaft bereits ausgebildet haben.

Wissenschaft als soziale, kulturelle und interessengeleitete Verhandlungspraxis in
der scientific community zu sehen und Studierende entsprechend beraten zu kénnen,
erfordert meines Erachtens von Wissenschaftlern/-innen eine kritische Auseinander-
setzung mit dem eigenen Wissenschaftsverstandnis. Soziale und kommunikative
Kompetenzen sollten bereits in der beruflichen Sozialisation von Wissenschaftlern/-
innen in das Professionsverstandnis als selbstverstandlicher Aspekt integriert wer-
den. In dieser Zielrichtung kann im Wissenschaftscoaching die Reflexion und Wel-
terentwicklung der eigenen professionellen ldentitét als Wissenschaftler/-in eine
wichtige Aufgabe sein.
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Der Geschlechteraspekt® kénnte hier alerdings eine differenzierende Rolle spielen:
Wissenschaftlerinnen, die als Frauen im in seiner historischen und symbolischen Ge-
nese mannlichen System der Wissenschaften (Hausen/Nowotny 1986) qua Ge-
schlecht nie selbstverstandlich dazu gehdrten, sondern um Zugehorigkeit und Aner-
kennung k&mpfen mussten, besitzen durch diese geschlechtsbezogene Differenzer-
fahrung in den wissenschaftlichen Professionen und im Wissenschaftssystem ein
durch Differenzerfahrungen angestof3enes reflexiveres Verhdltnis zur mannlich ge-
préagten Welt des ,,homo academicus’, das sie flr Beratung als unterstiitzende, pro-
duktive Form der auf die eigene berufliche Praxis bezogenen Reflexionsarbeit mog-
licherweise offener macht. Zumindest gibt es mehr Angebote fir Mentoring und Co-
aching fur Frauen, die auch von diesen in Anspruch genommen werden.

Externes Wissenschafts- und Forschungscoaching bietet bei qualifizierter Aushil-
dung des unabhangigen Coachs fur Fach- und Prozessberatung im Wissenschafts-
kontext einige Vorteile, unter anderem die Mdglichkeit des institutionenunabhangi-
gen Beziehungs- und Konfliktcoaching der Kooperation zwischen Hochschullehrern
und Studierenden, fundierte Kompetenzen in systemischer Fach- und Prozessbera-
tung fur berufliche Aufgaben sowie in  Kommunikationspsychologie und psycholo-
gischen Methoden des Selbstmanagements, und last but not least fachliches Know
How in Methoden wissenschaftlichen Arbeitens. Ein qualifizierter systemischer Wis-
senschaftscoach steht quasi als engagierter Beobachter neben dem System Hoch-
schule und kann so mehr von der Wirkung der Systemdynamiken auf die darin be-
findlichen Akteure (Studenten, Hochschullehrer/innen) sehen, erkennen und in den
Beratungsprozess einbringen als dies internen Beratern moglich ist, die ihre system-
und positionsbedingten ,, blinden Flecken haben. Die scheinbar so rationale Welt der
Wissenschaft und des Wissenschaftsbetriebs zeigt sich im Wissenschaftscoaching in
ihrer , Affektlogik® (Ciompi 1997) und mit ihren Beziehungsaspekten, ihren inneren
und &uf¥eren Kontexten bel den wissenschaftlich arbeitenden Klienten. Die Einbezie-
hung dieser anderen Seiten trégt entschieden zur Qualitadtsentwicklung und -
sicherung wissenschaftlicher Arbeit bel — wie nicht zuletzt in negativer Hinsicht das
Scheitern vieler wissenschaftlicher Projekte an Kommunikations- bzw. Kooperati-
onsstorungen zeigt.

Fir die Implementierung von Coaching in die Hochschullandschaft wéren auch in-
nerhalb der Organisation Hochschule unabhéngig agierende Beratungsstellen (mit
Rahmenbedingungen des Datenschutzes der Klienten etc.) gut denkbar, die bei Be-
darf Klienten an externe Coachs weiter vermitteln.

Interessant wére in diesem Zusammenhang auch die soziaen Biografien von Wissenschaftlern
in Beziehung zu ihrem Beratungsbedarf bzw. ihrer Beratungsbereitschaft zu setzen: sind bei-
spielsweise soziale Aufsteiger in die akademische Welt aufgrund ihrer Milieubrtiche eher re-
flexionsbereiter beziiglich der eigenen Handlungspraxis im wissenschaftlichen Feld? Oder ge-
rade nicht, da sie umso stérker bestrebt sind, ihre miihsam erworbene Position in der Welt des
»Homo academicus’ durch eine Selbstinszenierung der Unangreifbarkeit zu verteidigen?
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Werfen wir zum Abschluss noch einmal einen Blick auf das wichtige Thema der
Kompetenzentwicklung, konnen wir festhalten, dass im Wissenschafts- und For-
schungscoaching Studierende und Mitarbeiter der Hochschulen wichtige Schllissel-
kompetenzen (Knauf/Knauf 2003) entfalten kénnen, die heute im Berufsleben und in
Unternehmen gefordert werden:

- konzeptionelles Denken in Modellen und bel der Planung und Steuerung von
Handlungs- und Arbeitssystemen,

- soziale Kompetenzen wie Kooperationss und Kommunikationsfahigkeit,
Teamfahigkeit und Verantwortungsiibernahme.

Als entscheidend fur die flexible Kompetenzentwicklung von Arbeitnehmern und
Unternehmern in der heutigen Arbeitsgesellschaft mit ihren komplexen systemischen
Wechselwirkungen konnen wir Dispositionen zur biografischen und beruflichen
Selbstorganisation (Erpenbeck/Heyse 1999) eigener Entwicklungs- und Lernprozes-
se fokussieren, die im Coaching gefordert bzw. aktiviert werden. Es geht um die
Forderung von Systemkompetenz, zu der ich die realistische Einschétzung und das
Selbst-Management systemgenerierter Rahmenbedingungen, die Kooperation mit
mehreren Akteuren (Personen, Institutionen), die Vermittlung verschiedener Interes-
sen/Positionen sowie die Fahigkeit zu Perspektivenwechseln und die Entpersonali-
sierung subjektiv erlebter Systemwirkungen zahle. Selbstorganisationsdispositionen
und Systemkompetenz werden im Wissenschaftscoaching aktiviert und weiter entwi-
ckelt, was ich in obigen Praxisbei spielen veranschaulichen wollte.

Systemisches Wissenschaftscoaching kann einen wichtigen Beitrag zur optimalen
Nutzung und Forderung der angesprochenen fachlichen und tberfachlichen Kompe-
tenzen der Klienten im Wissenschaftsbetrieb leisten. Die Selbstorganisationsfahig-
keit in beruflichen Kontexten wird mit diesem Beratungsinstrument gezielt gefordert.

Wissensorientierte moderne Hochschulen téten gut daran, zu erkennen, dass eine
Forderung solcher neuen innovativen Beratungsansatze durch den Wissensaustausch
und die Kooperation mit externen unabhangigen Coachinganbietern und durch Co-
Finanzierungsmodelle fur die Durchftihrung von Coaching fur Studierende und Mit-
arbeiter von Hochschulen nicht nur den Klienten individuell zugute kommt, sondern
auch der Hochschule als Organisation und Unternehmen wichtige Standortvorteile
bringen kann. Zudem kann Wissenschaftscoaching ein Beitrag zu einer nachhaltigen
Strategie der Organisationsentwicklung sein, indem Mitarbeiter und Studenten als
Kompetenz- und Wissenstrager langfristig an die Organisation gebunden werden.

Literatur

Bourdieu, P. (1988): Homo academicus, Frankfurt a. M.

Ciompi, L. (1997): Die emotionalen Grundlagen des Denkens. Entwurf einer fraktalen Affektlogik,
Gottingen.

Erpenbeck, J./Heyse, V. (1999): Kompetenzbiographie — Kompetenzmilieu — Kompetenztransfer.
Zum biographischen Kompetenzerwerb von Fihrungskréften der mittleren Ebene, nachge-



Systemisches Wissenschafts- und Forschungscoaching 187

ordneten Mitarbeitern und Betriebsrdten. QUEM-report, Schriften zur beruflichen Weiterbil-
dung, Heft 62. Berlin.

Hausen, K./Nowotny, H. (Hrsg.)(1986): Wie mannlich ist die Wissenschaft? Frankfurt a. M.

Kesdling, G. (1997): Schreibstorungen, in: Jakobs, E.-M./Knorr, D.(Hrsg.) (1997): Schreiben in den
Wissenschaften. Frankfurt a M..

Klinkhammer, M. (2005): Zwischen C4 und Hartz 1V: Supervision und Coaching fur Wissenschaft-
ler/innen. Présentation fir Tagungshomepage 1. Augsburger Konferenz Systemische Ent-
wicklung und Beratung von Organisationen, Wirtschaftswissenschaftliche Fakultét, Univer-
sitét Augsburg. Augsburg, 23.09.05.

Knauf, H./Knauf, M.(Hrsg.)(2003): Schliissel qualifikationen praktisch. Veranstaltungen zur FOrde-
rung Uberfachlicher Qualifikationen an deutschen Hochschulen. Bielefeld (Blickpunkt Hoch-
schuldidaktik Bd. 111).

Kuhn, T. S. (1978): Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen. Frankfurt a. M.

Linke, J. (2003): Reflexionsbereiche im systemischen Coaching, in: Martens-Schmid, K.(Hrsg.):
Coaching a's Beratungssystem. Heidel berg.

Perko, G. (2004): Wissenschaftliches Konzipieren und Schreiben im Studium. Hrsg. Referat Gleich-
stellung und Frauenforderung der Universitdt Wien. Wien/Berlin.

Peters, S. (2004): Flankierende Personalentwicklung: Soziales Kapital durch Mentoring. In: Peters,
S./Schmicker, S./Weinert, S.(Hrsg.) Flankierende Personal entwicklung durch Mentoring.

M Unchen und Mering.

Radatz, S. (2000): Beratung ohne Ratschlag. Systemisches Coaching fur Fuhrungskréfte und Berate-
rinnen. Wien.

Ramm, M./Bargdl, T. (2005): Frauen im Studium. Langzeitstudie 1983 — 2004 (Studierendensurvey,
herausgegeben vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF)). Bonn/Berlin.

Rudlof, M. (2004): Wissensmanagement, in: Schophaus, M./Schén, S./Dienel, H.-L.(Hrsg.): Trans-
disziplinares K ooperationsmanagement. Neue Wege in der Zusammenarbeit zwischen Wis-
senschaft und Gesellschaft, Miinchen.

Rudlof, M. (2006): Theorie und Praxis der Verdnderungsarbeit mit Affekten und Emotionen im sys-
temischen Coaching. Manuskript, Berlin.

Schulz von Thun, F. (1998): Miteinander Reden 3. Das,, Innere Team® und situationsgerechte Kom-
munikation, Reinbek bei Hamburg.

Siebert, H. (1998): Konstruktivismus: Konsequenzen fir Bildungsmanagement und Seminargestal -
tung. Deutsches Institut fur Erwachsenenbildung, Frankfurt a. M.

Stierlin (1994): Ich und die anderen: Psychotherapie in einer sich wandelnden Gesellschaft, Stutt-
gart.






Wenn man weil3, wovon man spricht, l1&sst sich besser dartiber reden 189

Angela Roethe”

Wenn man weil3, wovon man spricht, lasst sich besser dar tiber
reden

Man muss sich das einfach mal vorstellen:

Eswird, so erzdhlte es mir neulich ein glaubwirdiger Unternehmensberater unter Be-
rufung auf Zahlen des BDI, es wird an einem gewdhnlichen Arbeitstag in den Biros
grol3er deutscher Firmen mindestens ein Viertel der Arbeitszeit vom Thema ,,Kon-
flikte* beherrscht. Dawird gebritet und geratselt, geratscht und geplant, angestachelt
oder abgewiegelt, nur gelost wird selten etwas. Das wére auch schwierig, denn es
wird zwar viel gesprochen, aber meist ist dabel nur eine der Konfliktparteien anwe-
send — wenn dberhaupt... Entsprechend wird gemutmal3t und reichlich Energie in die
hypothetischen Reaktionen und deren mogliche Folgewirkungen gesteckt. So drehen
sich die Gedanken endlosim Kreis...

Absurd finden Sie das?

Naturlich ist es absurd — und dann doch wieder nicht, denn tberall dort, wo Men-
schen miteinander zu tun haben, gibt es natirliche Konflikte. NatUrlich deswegen,
weil Menschen eben gottlob verschieden und Konflikte nichts anderes sind als das
Aufeinanderprallen unterschiedlicher Vorstellungen davon, wie es im Leben zugehen
sollte. Da geht es um eine ganze Palette von Werten, Uberzeugungen, Bediirfnissen
und Gefuhlen. Diese Viefalt wird solange als bereichernd oder interessant angese-
hen, wie Menschen sich ganz sicher fihlen kénnen. Sobald aber jemand anders ver-
sucht, einem seine eigene Meinung oder Vorstellung aufzuzwingen, setzen zuverlés-
sig diverse, oft destruktive Abwehr-Reaktionen ein. Wéahrend also die Konflikte oft
per se ganz harmlos sind, kénnen die Reaktionen auf diese Konflikte schnell ein
ganzes System lahm legen.

Esgeht aber auch anders!

In den letzten 30 Jahren haben sich Psychologen, Soziologen, Hirnforscher und jed-
wede Art von therapeutisch Tatigen mit der Frage beschéftigt, wie im regulédren All-
tag und im Konfliktfall konstruktiv mit einander umgegangen und kommuniziert
werden kann. In den Buchhandlungen stehen Ratgeber fir jedes erdenkliche Teilge-
biet des menschlichen Zusammenlebens; wer dazu etwas wissen und lernen will, der
kann sich dartber hinaus zwischen den internationalen Angeboten namhafter Uni-
versitéten, Ferienkursen in landschaftlich verlockenden Gegenden und den Semina-
ren an der Volkshochschule vor Ort entscheiden. Wenn der Andrang auf all diese
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online.de




190 Angela Roethe

Moglichkeiten eines zeigt, dann die Tatsache, dass es immer mehr Menschen gibt,
die es Leid sind, einen substanziellen Teil ihres Lebens mit zerstérerischen und
durchaus belastenden Streitmustern zu verbringen.

K ompetenzen eines Konfliktprofis
Konfliktkompetent ist jemand,
* der erkennt und akzeptiert, dass esimmer und tberall Konflikte geben kann.
» der seine eigeneinnere Welt, seine Vorstellungen, Haltungen, Gedanken und
Einstellungen ergriindet hat.
» derinder Lageist, angriffsfrel zu sagen, was er braucht, will, hofft, meint
denkt — oder eben gerade nicht.
 der genau zuhdren und versuchen kann, die Welt des Anderen zu verstehen.
* der die Welt des Anderen akzeptieren kann, ohne seine eigene aufzugeben.
 der nicht unbedingt siegen muss, sondern sich auch Uberzeugen lassen kann.
e der l6sungsorientiert verhandeln kann.

Erst mal nur im Privatleben...

Zunéchst erfasste der Wunsch, die Kommunikation im Konfliktfall effektiver und
weniger verletzend zu machen, die westlichen Industrielander im Zuge der grof3en
Psychologisierungs- und Selbstverwirklichungswelle der 70er und frihen 80er Jahre.
Dabel schien der Mensch im Wesentlichen auf3erhalb seiner beruflichen Tétigkeit zu
existieren: als Partner oder Partnerin, als Mutter, Vater, Kind, Tante, Onkel usw. Ei-
nige unter Ihnen kdnnen sich sicher erinnern an diese schwergewichtigen Gesprache,
deren erste Worte immer in etwa so hief3en: ,,Du, ich denke dein Problem ist doch,
dass Du..., Da musst Du doch..., Da solltest Du einfach..., Du bist eben immer viel
zu... Oder: Ich finde Deine Art unmoglich..., ich erlebe Dich als...” Da wurde auf
Teufel komm raus und nicht immer in bester Absicht analysiert und interpretiert, die
eigene Situation und das Innenleben der anderen Beteiligten durchforstet und Gppig
und ungebeten mit Anregungen angereichert, die zunachst mal deutlich machten, was
man selbst fir Winschenswert und richtig hielt. Zufriedener wurden die Menschen
dadurch nicht, sie fihlten sich nicht einmal besser verstanden. Und in den Berufsall-
tag passte all das sowieso gar nicht...

Ratschlage sind auch Schléage.

Heute spricht man bel dieser Form der Kommunikation von , Du-Botschaften”. Sie
ist sehr verpont, weil so schrecklich ineffektiv, destruktiv und Uberflissig. Zu den
Du-Botschaften zahlt man sowohl ungebetene Ratschldge wie alle anderen nicht
ausdriicklich angeforderten verbalen Ubergriffe in die Welt des Gegenlibers: Spot-
teln, Trosten, Abwerten der Erfahrungen oder Gedanken, negative Einschétzungen
der Person, moralische oder andere Machtdrohungen und so weiter.
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Natlrlich konnte es nicht ausbleiben, dass einige der flihrenden nachdenklichen
Kopfe in der wissenschaftlichen Szene sich der Kommunikation annahmen. Sie woll-
ten sich nicht mit dieser Art von Befindlichkeitsschilderungen zufrieden geben oder
diese gar a's gelungene Kommunikation gewertet sehen. Allmahlich entstand die |-
dee der heute so bezeichneten |ch-Botschaft, die sich sogar als burotauglich erwies.

Immer nur von sich selbst sprechen.

So lautete der Einstieg in eine bessere Form des Umgangs mit Konflikten. Dazu
musste zunéchst klar gestellt werden, dass Sétze wie ,,Ich finde Sie ziemlich lang-
sam‘, nur weil sie mit dem Wort ,,ich* beginnen, noch keine Ich-, sondern verdrehte
Du-Botschaften sind. Ich-Botschaften sind dagegen eine Form von konstruktiver
Kommunikation, die die Mdglichkeit bietet, sich sehr wohl Uber das zu beschweren,
was einem nicht passt, dabel aber die andere Seite nicht as Person anzugreifen. Sie
sagen also zu dem neuen Mitarbeiter im Vertrieb nicht: Horen Sie mal, Herr Meier,
das geht doch so nicht. Sie miissen sich schon mal informieren, bevor Sie hier solche
Sonderkonditionen genehmigen. Vielleicht ging so ein Durcheinander in lhrer alten
Firma, aber bel uns herrscht Ordnung. Ich weil3 beim besten Willen nicht, was Sie
sich dabel denken... Vielleicht sind Sie hier doch fenl am Platz...“ Sie Uberlegen
stattdessen zunéchst genau, worum es Ihnen im Kern geht, und formulieren dann,
ohne den jungen Mann anzugreifen.

Ganz systematisch vor gehen.

Zunéchst benennen Sie in neutraler, nicht wertender Sprache, was geschehen ist und
lhren Unwillen erregt hat. Man nennt das den Kamerablick. Zum Beispiel: Herr
Rosner, Sie haben der Firma Kleinschmidt einen Rabatt von 25 % eingerdumt, ob-
gleich wir auf diese Bestellmenge eigentlich nur 20% geben.”

Dann sagen Sie, wiederum vorwurfsfrei, welche konkrete Wirkung das fur die Firma
und fur Sie personlich hat: ,,Das ist fur mich sehr unangenehm, weil ich letztes Jahr
eine ebensolche Anfrage abschldgig beschieden hatte. Nun befiirchte ich, dass die
denken, ich hétte meinen eigenen Laden nicht richtig im Griff.*

Im dritten Schritt erklaren Sie, welche Bedlrfnisse dadurch beeintrachtigt sind: ,,Mir
Ist gerade auf dem Gebiet der Preispolitik ein Ruf als zuverlassiger und berechenba-
rer Geschéftpartner sehr wichtig.”

Und zuletzt sagen Sie, was Sie nun von dem Mitarbeiter erwarten: ,,1ch mochte, dass
Sie bei Kleinschmidt anrufen und erkléaren, dass Ihnen ein Fehler unterlaufen ist,
dass sie selbstverstandlich dieses Mal die zugesagten 25% bekommen, dass es sich
aber um einen einmaligen Ausrutscher handelt. Sie kénnen gerne dazu sagen, dass
wir als Firma Wert auf unsere transparente Preispolitik legen.”
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Hinter jedem Gefuhl steckt ein Bedurfnis.

Hinter jedem heiteren, schonen, angenehmen Gefihl steckt ein (mehr oder weniger)
befriedigtes Bedurfnis, hinter jedem bldden, traurigen, negativen Gefthl mindestens
ein unbefriedigtes Bedlrfnis. Das kénnen Sie sich kaum vorstellen? Nun, probieren
Sie es einfach mal aus: Stellen Sie sich vor, Sie haben gemeinsam mit einer Kollegin,
Frau Schwarz, schon eine ganze Zeit mit sehr viel Einsatz an einem grof3en Projekt
gearbeitet — nicht ohne Hintergedanken: Sie rechnen insgeheim mit einer BefOrde-
rung, wenn alles gut lauft. Schliefdlich ist es doch ganz offensichtlich: Sie haben
nicht nur viel mehr gearbeitet als die Kollegin, sie haben auch mehr Kompetenz ein-
gebracht. Stattdessen wird dann aber doch Frau Schwarz befordert. Sie sind also ent-
tauscht, verletzt, witend, traurig, eifersiichtig, unzufrieden und sauer, WEIL so viele
Dinge, die Sie brauchen, die Ilhnen so wichtig sind, nicht erfllt wurden: Ihr Bedurf-
nis nach Gerechtigkeit, nach Fairness, nach Anerkennung, nach ... Wenn lhnen diese
Dinge nicht so wichtig wéren, tja, dann wirden Sie sich wahrscheinlich auch nicht
argern. Die Bedirfnisse sind es, die unser Handeln lenken — und ob sie erfillt wer-
den oder nicht, bestimmt unser Gefiihlsleben.

Achtung: Gedanken sind keine Gefiihle

Zwischen Gedanken und Geflhlen besteht zuwellen Verwechslungsgefahr. Wenn
Sie sagen, ,,ich fiihle mich von Euch tber den Tisch gezogen®, dann ist das in Wirk-
lichkeit, das, was Sie denken, namlich: ,,Ihr betrlgt mich hier, Ihr nutzt meine missli-
che Lage aus, Ihr bereichert Euch auf meine Kosten ...". Und zu diesen Gedanken
gibt es auch Gefuhle: Sie sind argerlich, enttauscht, verzweifelt, witend oder auch
hilflos.

Die Gedanken sind Einschétzungen und Bewertungen Ihrer Situation — die Geflihle
sind da, weil lhre Bedirfnisse nach Fairness, Gerechtigkeit, Berechenbarkeit usw.
nicht erfullt wurden.

Wenn Sie sagen konnen ,,ich bin...”, dann geht es wahrscheinlich um ein echtes Ge-
fuhl: Ich bin heiter, traurig, vollkommen verzweifelt...

Wenn Sie Bilder oder Vergleiche benutzen, ,,ich fiihle mich hier wie Euer Ful3abtre-
ter, dann sind es wahrscheinlich Gedanken.

Das waére nicht so sehr wichtig, wenn nicht mit den Gedanken meist Schuldzuwei-
sungen und Angriffe kamen, denn im Klartext musste es heil3en: ,Ihr benutzt mich
als FulRabtreter”. Genauso wird es auch aufgenommen — und schon ist man mitten im
Streit und weit weg von eventuellen LAsungen.

Auf der Ebene der Bedirfnisse entsteht Verstandnis.

Gerade im Konfliktfall versuchen Sie ja nicht aus luxuridser Vergniigungssucht her-
aus zu kommunizieren. Sie sind vielmehr hochst bemiht klar zu machen, worum es
Ihnen geht und sich damit auch durchzusetzen. Als Vorgesetzter wird es lhnen auf
Dauer nicht reichen, immer nur Anweisungen zu bellen, Sie missen auch erklaren,
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warum es Sinn macht und wichtig ist, dass manches gerade so und gerade jetzt so
gemacht wird. Nur so steigen Ihre Chancen, tatsachlich genau das zu bekommen,
was Sie , bestellt* hatten und brauchen - und zusétzlich vielleicht gelegentlich ein
L&cheln zu sehen, statt eines ewig murrischen Gesichts. Das macht vielleicht auf den
ersten Blick den Eindruck, etwas aufwandig zu sein, aber es wirkt garantiert nachhal -
tiger, das heil3t, auf |angere Sicht ist es eine verntinftige und zukunftsorientierte In-
vestition in Ihr eigenes Wohlergehen.

Das geht auch von unten nach oben.

Diese Form der Kommunikation funktioniert in Hierarchien nicht nur von oben nach
unten, sondern auch umgekehrt. Als Mitarbeiter profitieren Sie ganz enorm, wenn
Sie lhrem Vorgesetzten sagen kdnnen, mit welchen Auftrégen oder Erwartungen Sie
genau warum Schwierigkeiten haben — von alleine kann er das namlich nicht wissen.
Und nattrlich kdnnen Sie sich mit den Kollegen selbst besser verstandigen. Stellen
Sie sich vor, Sie wéren in einem Verlag fir die Erstellung der Reisekostenabrech-
nungen der gesamten Abteilung zustandig. Einige Kollegen liefern aber bei Ihnen
nur Teile dessen ab, was Sie brauchen, um alles richtig zu machen. Dann stlickeln
Sie so gut es geht — und werden daftir von allen Seiten angemeckert. Sie knnen |h-
ren Frust entweder runterschlucken (meist nicht gut fur die Gesundheit, weil recht
unverdaulich), esinnerlich herunterspielen (und dann an anderer Stelle fir ale tber-
raschend und vielleicht nicht ganz angemessen explodieren), zuriickschimpfen (wenn
Sie sich das trauen und sich davon wirklich etwas versprechen) oder eine saubere
|ch-Botschaft formulieren:

»Diesen Unterlagen sind unvollstéandig. So kann ich keine korrekte Abrechnung ma-
chen. Bei den Bewirtungen fehlen die Namen der Géste, und bei den Tagessétzen ist
das Frihstiick vom Hotel nicht abgezogen. Das ist fur mich ganz bldd, well ich so
nicht so genau und zuverldssig arbeiten kann, wie auch Sie es von mir erwarten. Mir
Ist es nattirlich wichtig, ansténdige Unterlagen abzuliefern, well ich ja danach beur-
teilt werde. AuRerdem sind mir Gerechtigkeit und Kollegialitét zwel ganz zentrale
Bedurfnisse. Wenn ich also einen Anpfiff kriege fir etwas, das ich aus meiner Sicht
gar nicht zu verantworten habe, dann bin ich sauer und traurig und ftihle mich hilf-
los, was ich auch nicht mag. Darum bitte ich Sie sehr, mir in Zukunft moglichst voll-
standige Unterlagen zu geben oder mir, wo das nicht maglich ist, moglichst zu erkla-
ren, warum nicht, damit ich entsprechend vorgehen kann.” Wenn das Verhéltnis zu
den Kollegen noch nicht grundsétzlich verhunzt ist, werden sie sich gewiss in Zu-
kunft alle mehr Mhe geben.

Diegrol3en Vortelle der |1ch-Botschaft
» |ch-Botschaften erh6hen das gegenseitige Vertrauen.
 Ich-Botschaften produzieren weniger Abwehr, weil sie kein Angriff sind.

» |ch-Botschaften machen es moglich, auch Unbehagen oder Beschwerden klar
zu auldern.
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» |ch-Botschaften sind 16sungs- und zukunftsorientiert.
Kommunikation im Vierer pack.

Selbst wenn es jemandem gelingt, sich im stillen Kéammerlein immer so welit inner-
lich abzuklaren, dass er genau zum richtigen und angemessenen Zeitpunkt in vor-
wurfsfreien Worten formulieren kann, worum es ihm geht und was er braucht, so hat
er dennoch keine Garantie, dass der Andere genau das hort, was er aus seiner Sicht
gesagt und gemeint hat. Der Hamburger Kommunikationspsychologe Friedemann
Schulz von Thun hat in vielen praktischen Untersuchungen nachgewiesen, dass jede
AuRerung gleichzeitig vier Botschaften enthalt: Sachinformation (woriiber man in-
formiert), Selbstkundgabe (was man von sich zu erkennen gibt), Beziehungshinweis
(wie man zu seinem Gegenuber steht oder was man von ihm hélt) und einen Appell
(was man beim Gegentber erreichen will).

Sie ahnen es schon: Die Sache wird dadurch noch komplexer, dass der Empfanger all
dieser Aussagen auch noch auf vier entsprechenden Ohren hort — selbstverstandlich
auch und gerne besonders auf denen, die gerade am wenigsten angesprochen waren.

Jeder hort, was er mag.

Welche Konfusion schon bel der Vermittlung von Alltéglichem entsteht, lasst sich in
Konflikt-Seminaren wunderbar mit einer kleinen Ubung demonstrieren. Die Teil-
nehmer stehen in der Mitte des Raumes. Der Seminarleiter platziert in die vier Ecken
des Raumes Symbole fir die vier verschiedenen Ohren. Dann beschreibt er eine klei-
ne Situation, zum Beispiel: ,Im Theater. Erste Besprechung des Regisseurs mit den
Schauspielern fur eine neue Inszenierung. Man verabschiedet sich gerade. Der Re-
gisseur wendet sich an die junge Hauptdarstellerin.“ Dann flgt der Leiter in mog-
lichst neutraler Sprache einen entscheidenden Satz hinzu, in diesem Fall also etwa: ,,
Fur diese Rolle gibt es bertihmte Vorbilder.“ Die Teilnehmer gehen zu dem Ohr, mit
dem sie diesen Satz am deutlichsten gehdrt haben.

Wer nun denkt, alle stiinden auf einem Fleck, der irrt gewaltig. Je nach eigener Dis-
position, nach bisherigen Erfahrungen und Vorstellungen von der Welt, stehen an al-
len Ohren Menschen, die primér etwas Unterschiedliches gehdrt haben. Manche ho-
ren Uberhaupt nur die Sachinformation und denken dann vielleicht ,Ja, das weil3
ich.“ Ein anderer hort die Selbstauskunft und schliefdt daraus, dass es dem Regisseur
wichtig ist, etwas Neues, Anderes zu machen. Viele héren sofort einen Appell: , Tu
was! Informiere Dich, besorg Dir Filme, Kritiken etc.“ Und damit nicht genug! Beim
Beziehungsohr konnte dann auch noch einer stehen, der gehdrt hat, dass der Regis-
seur ihr das nicht wirklich zutraut, und eine andere, die genau das Gegenteil ver-
nommen hat. ,,Du schaffst das...”
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Zuhoren ist eine ungewohnte Tatigkeit.

Sie kdnnen daflr Sorge tragen, dass Sie deutlich und genau so senden, wie Sie ge-
hort werden wollen. Als Zuhorer liegen Sie aber wahrscheinlich die meiste Zeit auf
der ,,Antwort-Lauer”. Dass dem so ist, das merken Sie daran, dass Sie entweder un-
terbrechen, um eigene Anmerkungen zu machen, oder, kaum hat Ihr Gesprachspart-
ner geendet, mit dem klassischen ,,Ja, aber...” kommen. ,Ja, aber” heildt ,nein“. Es
heif¥, dass Sie in den letzten Minuten nicht wirklich zugehdrt haben, weil Sie inner-
lich bereits damit beschéftigt waren, Ihre Gegenargumente zu formulieren. Wer rich-
tig zuhdren will, der muss sich dazu dezidiert entscheiden — dann gibt es bekanntlich
auch immer wieder Neues zu horen.

Aber wie wissen Sie selbst als wild entschlossener Zuhdrer, dass Sie genau die Ebe-
ne erwischt haben, die dem Sprecher besonders wichtig war? Wie kdnnen Sie sicher
sein, richtig verstanden zu haben, wenn der andere verlegen rumdruckst, wenn er Sie
mit einem stirmischen Wortschwall Uberwéltigt oder sich einfach sehr unklar aus-
drtickt? Sie konnen das so genannte ,, Aktive Zuhoren® lernen. Tatséchlich lernen im
Sinne von Uben, denn diesist nichts, das wir von Haus aus beherrschen. Und es gibt
fUr die unterschiedlichen Informationen, die wir heraushoren missen, jewells ange-
messene Formen des aktiven Zuhdrens. Wenn Sie Zahlen, Daten, Fakten, also prézi-
se Angaben verifizieren mochten, nutzen Sie die Technik des,, Spiegelns*: Sie geben
mit denselben Worten denselben Inhalt wider: ,,Gut Frau Krause, Sie brauchen von
mir bis spétestens néchsten Donnerstag eine Statistik tUber die Entwicklung der Teil-
zeitjobs nach Landkreisen aufgeschlGisselt.”

Kommen Geftihle dazu, wird eskomplizierter.

Jemand, der sich ausfihrlich Gber eine Situation beschwert hat, die ihm Sorgen berei-
tet und ihn argert, wird froh sein, wenn Sie ihm das nicht wortlich spiegeln. Nun geht
es vielmehr darum, den Inhalt des Gesagten mit eigenen Worten zurtickzumelden.
Man nennt das , paraphrasieren”. Statt also die gesamte Beschwerde zu wiederholen
sagen Sie einfach: ,,O je, Herr Brink, Sie argern sich wahnsinnig tber diesen Liefe-
ranten, der schon zum xten Mal unpiinktlich geliefert hat.“ Sie merken schon, dass da
keine Wertungen, keine eigene Meinung und auch keine Ratschlége Platz haben. Sie
paraphrasieren zusammenfassend wirklich ausschliefdlich das, was Sie vom Anderen
gehort haben.

Wenn etwas fur ihn Wichtiges in Ihrer Zusammenfassung fehlt, weist er sie garan-
tiert darauf hin: ,Ja, ja, klar égert mich das, aber noch schlimmer ist, dass die Sa-
chen zum Teil auch fehlerhaft sind... Und ich hatte mich fur den auch noch einge-
setzt!* Sie mdchten zeigen, dass auch das bei lhnen angekommen ist, und sagen
noch. ,Die Ware ist auch schlechter as Se ewartet hatten.”
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Mit dieser Form des Zuhdrens vergrdtzen Sie niemanden und signalisieren, dass das,
was der Andere sagt, bei Ihnen angekommen ist. Menschen wollen verstanden wer-
den — das ist ein algemein verbreitetes und tiefes Anliegen. Wenn Sie es wirklich
bedienen wollen, treiben Sie das Aktive Zuhdren noch einen Schritt weiter.

Das Gemeinte hinter dem Gesagten.

Erinnern Sie sich daran, dass Sie bei der Ich-Botschaft immer versucht haben, die
Verbindung zwischen lhren Gefuihlen und Ihren Bedurfnissen herzustellen? Bei der
dritten und héchsten Form des Aktiven Zuhérens, dem Verbalisieren, tun Sie das
nun fir Ihr Gegentiber. Das setzt grof3e Achtsamkeit voraus, weil er manchmal selbst
vielleicht nur ganz oberflachlich weil3, was ihn so geédrgert, enttduscht oder ver-
stimmt hat. Sie setzen nun ales ein, was Sie mit Ihren vier weit aufgestellten Ohren
wahrgenommen haben und folgen dabei wieder derselben Struktur wie bel der Ich-
Botschaft:

» Wasist geschehen?
» Welche Gefiihle hat das bel Herrn Brink ausgel Ost?

* Welche Erwartungen und Bedurfnisse sind nicht erfillt worden? Was wére
Herrn Brink so wichtig gewesen?

Anders als beim Paraphrasieren stellen Sie nun, quasi as Dienstleister, fir Herrn
Brink den Zusammenhang zwischen seinen Gefuihlen und seinen Bediirfnissen her:
»Ach so, es geht also um viel mehr. Natlrlich argern Sie sich Uber die Verzdgerun-
gen, weil Sie von Lieferanten maximale Zuverlassigkeit erwarten. Dartiber hinaus
sind Sie von der Qualitdt der Ware enttauscht, wo doch gerade der hohe Standard
dieses Herstellers fur Sie der Grund war, dort einzukaufen. Und vor allem machen
Sie sich jetzt Sorgen dartiber, dass diese Situation durch Ihre Empfehlung entstanden
ist. Das ist Ihnen peinlich, weil Sie immer stolz auf lhren guten Riecher waren, und
Siefragen sich, ob man Ihnen jetzt VV orwtrfe machen wird...*

Einfach mal eine Runde mitfahren.

Natirlich stellen Sie bei dieser Form von Zuh6ren ein paar Hypothesen auf, denn so
ganz genau kénnen Sie noch nicht wissen, was Ihrem Kollegen Brink so am Herzen
liegt. Er spirt aber ganz genau, dass Sie sich intensiv mit seiner Situation beschéfti-
gen, dass Sie mit ihm mitdenken, dass Sie wirklich verstehen mdchten, was in sai-
nem Universum gerade los ist. Sollten Sie also mal falsch oder haarscharf daneben
liegen, wird Herr Brink das wohlwollend verbessern. Im Zweifelsfall klart sich die
Lage auch fir ihn selbst erst in diesem Dialog. Die meisten Menschen sind es nicht
gewohnt, sich in kritischen Situationen selbst zu fragen, was Sie eigentlich erwarten
oder brauchen. Meist schimpfen sie einfach vor sich hin, bleiben an der Oberflache
stecken. Das ist naturlich eine gewaltige Energieverschwendung, denn wer nicht
weil3, worum es ihm geht, der kann auch nicht dafir sorgen, dass er es bekommt.
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Einekluge, weiterflihrende Frage stellen.

Wenn Sie Herrn Brink griindlich aktiv zugehort haben, wenn er sich ganz verstanden
fuhlt, dann wird er hdchst wahrscheinlich ein bisschen seufzen und ganz automatisch
»Ja, genau“ sagen. Sie splren ganz deutlich seine Erleichterung dariber, verstanden
worden zu sein. Aus der Mediation ist bekannt, dass Menschen erst dann in der Lage
sind, sich der Zukunft und nachhaltigen Ldsungen zuzuwenden, wenn Vergangenheit
und Gegenwart so weit wie moglich geklart sind. Jetzt ist also der spannende Mo-
ment gekommen, in dem Sie Herrn Brinks Aufmerksamkeit auf das lenken kdnnen,
was er nun in dieser misslichen Situation tun kdnnte. Und, Sie ahnen es schon, es
sind wieder nicht Ihre eigenen wunderbaren Ideen und Losungsvorschlége gefragt,
sondern nur kleine Anstdl3e, die Herrn Brinks Denken in die Zukunft lenken. Keiner
weil3 so genau dartiber Bescheid, was auf den unterschiedlichen Ebenen nétig und
maoglich ist, wie er selbst. Seine eigene Kreativitét wird ihm helfen, Ideen und Ant-
worten zu finden, die fur ihn passender sind als alles, was Sie sich noch so einfiih-
lend ausdenken konnen. Solche weiterflihrende Fragen lauten dann etwa:

* Mit wem missten Sie sprechen, um die Zusammenhénge zu Uberprifen?
* Welche Mdglichkeiten haben Sie, auf den Lieferanten Einfluss zu nehmen?
» Waskonnte die Situation entschérfen?
*  Waer kdnnte Ihnen in dieser Situation behilflich sein?
Und immer die Ruhe bewahren.

So lange es um einen Konflikt geht, der Sie nicht selbst betrifft, ist es gar nicht so
schwierig, sich fur eine Weile ganz in die Welt des Gesprachspartners hinein zu ver-
setzen. Wenn es sich aber um eine direkte Konfrontation handelt, wenn Sie selbst
angegriffen werden, wenn Sie sich Vorwirfen stellen mussen, wenn Unterstellungen
oder Beleidigungen kommen, dann kénnen Sie das wirklich als Gelegenheit sehen,
Uber sich selbst hinaus zu wachsen. Es gelingt bei ganz aufgewihltem GemUt natUr-
lich nicht immer, das alles erst mal in Ruhe anzunehmen, aber je besser es klappt,
desto grofier werden wiederum Ihre Chancen, dann auch Ihre Sichtweise zu Gehdr zu
bringen. Verstanden ist nicht einverstanden! Sie miissen natirlich auch dran kom-
men!

Ihr erbostes, trauriges, verzweifeltes, wiitendes Gegentber ist im Zweifelsfall ganz
schon in Not. Gelingt es Ihnen das zu sehen und anzuerkennen, dann, und nur dann,
wird er im Gegenzug auch Platz fur Ihre Sichtweise (nattrlich als Ich-Botschaft for-
muliert) machen konnen. Und manchmal geht es einfach gar nicht, Sie sind zu auf-
gewuhlt, verérgert oder entsetzt Uber das, was lhnen da entgegen kommt. Da tut es
ganz gut, die Dinge erst mal sacken zu lassen: ,Das ist jetzt im Augenblick zu viel
fUr mich. Da muss ich mich erst mal sortieren. Kénnen wir das bitte heute Nachmit-
tag weiter besprechen?*
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Genaue Buchfuhrung fir das Miteinander

Ob nun im Berufsleben oder im privaten Kreis: Man hat nicht immer Lust, alles
»rchtig® zu machen. Man ist manchmal auch faul oder mide, will auch mal etwas
einfach laufen lassen, selbst wenn man welil3, dass es nicht unbedingt férderlich ist
fUr die Beziehung. In solchen Félen ist es gut, eine klare Vorstellung von der Be-
lastbarkeit der betroffenen Beziehung zu haben. Die bekommt man, wenn man sich
klar macht, dass jeder Mensch so ganz nebenbel fir jeden anderen Menschen, mit
dem er es dfter zu tun hat, ein Beziehungskonto fuhrt: Fur den Partner natirlich, aber
auch fur Kollegen, Nachbarn oder Geschwister. Auf dem Konto gibt es (mindestens)
bei jeder Begegnung Einzahlungen, wenn Sie bekommen, was Sie mogen: Interesse,
Humor, Hilfsbereitschaft, Phantasie — ganz nach eilgenem Geschmack. Im Gegenzug
buchen Sie energisch ab, sobald Sie nicht bekommen, was Sie mégen. Bei Unpiinkt-
lichkeit, Gleichgultigkeit, Desinteresse oder Rucksichtslosigkeit kann das Guthaben
auf dem Beziehungskonto schnell aufgebraucht sein.

Entsprechend heil3t das, dass Sie sich bel einem gut gefillten Beziehungskonto mal
einen Ausrutscher samt Abbuchung leisten kénnen. Steht das Konto dagegen schon
in den roten Zahlen, riskieren Sie vielleicht besser keine weiteren Abbuchungen,
wenn lhnen an der Zukunft dieser Beziehung gelegen ist.

Es fallt nicht schwer, sich lebhaft auszumalen, wie es um die Beziehungskonten in
manchen Teams und Biros steht...

Wer gut streiten kann, kann besser arbeiten

Denken Sie zuriick an die erschreckenden Zahlen in den ersten Zeilen. Es kommt a-
ber noch schlimmer. Die Forscher haben inzwischen ein kleines Areal im Gehirn
ausgemacht, in dem Beleidigungen, Angriffe, Vorwirfe und alles, was als gemein
empfunden wird, (sehr langsam) verarbeitet wird — die ,,Amygdala*. Es braucht bis
zu sieben Stunden, um eine Gemeinheit so welt aus dem System zu kriegen, dass der
Rest des Gehirns wieder sein Bestes geben kann. Kommt demnach schon am frihen
Vormittag eine unqualifizierte Kritik des Weges, kann der betroffene Mitarbeiter den
ganzen Tag nicht mehr das liefern, wozu er bei besserer Kommunikation in der Lage
waére. Die Theorie der fairen, konstruktiven, zukunftsorientierten Kommunikation ist
schnell gelernt. Sie in die Praxis umzusetzen, erweist sich dagegen als ziemliche
Herausforderung. Es ist wie eine neue Sprache zu lernen — samt Vokabeln und
Grammatik. Wie andere Fremdsprachen auch, lernt sich diese umso leichter, je jin-
ger man es angeht. Stellen Sie sich vor, alle Berufsanfanger wiirden mit diesen sozia-
len Qualifikationen in ihren Biros und Betrieben antreten — es wirde nicht lange
dauern, bis der BDI ganz andere Zahlen nennen konnte. Wer sich innerlich und fak-
tisch nicht mit destruktiver Kommunikation beschaftigen muss, der hat Freude an
seiner Arbeit und seinem Arbeitsplatz — und vielleicht sogar ein Lacheln fir Kolle-
gen und Kunden.
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Christine Kurmeyer”

Forum Mentoring — erste Schritte zur Einflhrung eines neuen
| nstruments der Personalentwicklung im Hochschulbereich

Uber das gesamte Bundesgebiet verteilt bieten Hochschulen ihren Interessentinnen,
Absolventinnen und Nachwuchswissenschaftlerinnen Mentoring-Programme an.

Das Forum Mentoring ist so etwas wie die Dachorganisation dieser Hochschul-
Mentoring-Programme. Bei den regelméidig einmal pro Semester stattfindenden Tref-
fen pflegen die Koordinatorinnen selbst den Netzwerk-Gedanken, den sie sonst den
Teilnehmenden der Programme zu vermitteln suchen.

Mentoring - Management informeller Wissensbestande

Nachwuchswissenschaftlerinnen sind vertraut mit der Organisation von Wissen und
Informationen. Sie selektieren, differenzieren und gewichten Inhalte und stellen die-
se neu zusammen. Das sind die Grundlagen der wissenschaftlichen Ausbildung. Was
also bedeutet Wissensmanagement im Zusammenhang mit Mentoring? Das formelle
Wissen oder auch Fachwissen ist in ausreichendem Mal3e fir alle verfugbar und wird
mit dem Studium hinreichend abgedeckt. Etwas schwieriger gestaltet sich die Uber-
tragung und die Weitergabe von informellen Wissensbestanden. Dieses Erfahrungs-
wissen wird individualistisch erzeugt und sozusagen in ,, Privatbesitz* verwaltet (ge-
ser 1998). Es beinhaltet die Informationen Uber ginstige oder unginstige Karriere-
wege ebenso wie Erwartungshaltungen im beruflichen Umfeld, Chancen und Barrie-
ren in der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben. Die Kenntnis tber diese Ver-
haltnisse ermoglicht einen kontinuierlichen Innovationsprozess, in den Unternehmen
auch unter der Bezeichnung ,,Lessons learned” bekannt.

Dieses Wissen wurde und wird auch in informellen Mentoring-Beziehungen von den
Alteren auf die nachfolgende Generation weiter gegeben. Der Auswahlprozess ver-
l&uft in diesen Verbindungen jedoch aktiv von Seiten der Mentorin oder des Men-
tors, die sich ihre Nachfolger/innen nicht selten auch unter strategischen Gesichts-
punkten und nicht unter qualitativen Aspekten auswahlen. Da nicht alle erfahrenen
Flhrungskréfte Nachwuchsférderung betreiben und nicht alle Nachwuchskréafte von
Alteren als Mentee betreut werden, verschwindet ein Grofteil von Know-How un-
wiederbringlich und geht somit nicht nur den einzelnen Personen sondern auch den
Institutionen und Unternehmen verloren.

Soz.-Psych. Christine Kurmeyer M.A., Forum Mentoring e. V., Hannover, E-mail: forum-
mentoring@arcor.de

! vgl. Mand/ Fischer (Hrsg.) (2000); Nonaka/Takeuchi (1997); Reinmann-Rothmeier, G/Mand|,
(2000); Thom/Harasymowicz-Birnbach (Hrsg.) (2003)
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M entoring-Programme an Hochschulen

Seit Anfang der neunziger Jahre wurden an mittlerweile fast 50 Hochschulen bun-
desweit Mentoring-Programme fir Frauen initiiert und erfolgreich durchgefuhrt.

Eines der ersten Ziele dieser Programme war es, dem weiblichen Nachwuchs in Vor-
bilder aus Wissenschaft und Wirtschaft an die Hand zu geben.

Grundsatzlich gilt dabei fur alle Uber Mentoring-Programme oder —Projekte initiier-
ten Partnerschaften das Prinzip der Selbstverantwortlichkeit und Eigendynamik. Die
Organisation stellt die Plattform her, auf der sich die Austauschbeziehungen entwi-
ckeln kdnnen, die insbesondere fir Frauen in dieser professionellen und auf Karrie-
re- bzw. Berufslaufbahn ausgerichteten Form bisher nur unzureichend existieren. Ge-
rade die weiblichen Aspirantinnen fur Leitungspositionen im Wissenschaftsbereich
(z. B. Professuren), Fuhrungsfunktionen im Allgemeinen oder auch fir Karrieren als
Kunstlerin oder selbstandige Unternehmerin bendtigen dieses effiziente Instrumenta-
rium, um ihre Fahigkeiten deutlich sichtbar werden zu lassen. Denn allzu oft noch
passen ihre Erfahrungen und Erwartungen nicht in die eng gefuhrten, von traditionel -
len, ménnlichen ,Normal’ -Biographien gepragten Arbeitsplatzbeschreibungen.

Als besonders wirksam hat sich in diesem Prozess allerdings nicht nur die individu-
elle Forderbeziehung in einem so genannten Mentoring-Tandem erwiesen, sondern
auch die Ausbildung von interdisziplindren Netzwerken zwischen allen Beteiligten
innerhalb der Programme und Projekte.

Fir die meisten Programme stand und steht jedoch der Aufbau eines professionellen
Netzwerks fur die qualifizierten Frauen aus allen Fachern und Bereichen zumindest
an zweiter Stelle.

Daraus leitete sich fir die meisten Programme auch eine Verkniipfung der verschie-
denen Zielgruppen innerhab ihres Aktionsradius ab: eine gleichzeitig Ansprache
zum Beispiel von Studentinnen und Doktorandinnen ermdéglicht den Austausch von
Erfahrungen auch innerhalb der Mentee-Gruppierungen an verschiedenen Standor-
ten. Durch die organisatorische Verknipfung von Mentoring-Programmen fir unter-
schiedliche Zielgruppen (z. B. fur Schilerinnen, Absolventinnen, Doktorandinnen
oder Habilitandinnen), die meist von einer zentralen Stelle oder Projektleiterin be-
treut werden, wird oft wie selbstverstandlich eine Zusammenfihrung der beteiligten
Mentees, Mentorinnen und Mentoren unterstiitzt. Mentorinnen aus einem Programm
fur Schilerinnen bewerben sich auf diese Weise haufig als Mentees in einem Pro-
gramm fur Absolventinnen, da sie den Wirkmechanismus dieser Férderung verstan-
den und selbst erlebt haben. In jahrgangsiibergreifenden Netzwerktreffen kommen
ehemalige Mentees, Mentorinnen und Mentoren mit aktuellen Tellnehmenden zu-
sammen und konnen auf der Basis der gemeinsamen Mentoring-Erfahrung Kontakte
knipfen und bestehende berufliche Beziehungen vertiefen.
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Uber das Forum Mentoring kénnen dariiber hinaus so genannte Cross-Mentoring-
Verbindungen angebahnt und erweitert werden (z. B. fur spezielle Facher- oder Ziel-
gruppen).

In der differenzierten Auflistung der bundesweiten Mentoring-Initiativen wird daher
deutlich, dass es an einzelnen Hochschulen haufig mehrere unterschiedliche Mal3-
nahmen gibt, die mitunter konsekutiv gestaffelt sind. Insgesamt gab es im Frihjahr
2006 an 48 Standorten 101 Mentoring-Angebote fir unterschiedliche Zielgruppen in
54 Programmen (15 Projekte fir Schilerinnen, 41 Projekte flr Studentinnen/ Absol-
ventinnen, 29 Projekte fir Doktorandinnen/ Postdoktorandinnen, 16 Projekte fir Ha-
bilitandinnen/ Juniorprofessorinnen)

Erfolge und Erfolgskriterien

Die Landeskonferenz Nieders. Hochschulfrauenbeauftragter unterstiitzte diese Men-
toring-Bewegung gemeinsam mit dem Nieders. Ministerium fir Wissenschaft und
Kultur durch die Einrichtung einer Ubergreifenden externen Evaluation.

Der im Jahr 2003 erschienene erste Evaluationsbericht identifiziert als Ergebnis der
Untersuchung der damals bestehenden neun Mentoring-Projekte an niederséchsi-
schen Hochschulen unter anderem folgende Faktoren fir den Erfolg der Mal3nah-
men:

» Hohere Akzeptanz der Frauenférderung in Fachbereichen/ Instituten und der
Frauenbeauftragten bei Professorinnen/ Professoren und Studierenden

» Einwerbung von Studentinnen trifft Interessen der Fachbereiche

e Auf- und Aushau von Frauennetzwerken innerhalb und ausserhalb der Hoch-
schule

e Qualifikation und Exzellenz von Frauen wurde sichtbar

e Vebesserte Information fiur Schilerinnen Uber naturwissenschaftlich-
technische Facher

» Bessere Berufschancen fir Absolventinnen durch intensive Einzelberatung

« Abbau des Vorurteils , Frauenférderung setzt an individuellen Defiziten an"®

Die Kombination dieser breit gefacherten Gewinnoptionen fur ale Betelligten zeiti-
gen die Erfolge, die in der Folgeevaluation aus dem Jahr 2005 insbesondere mit dem
Fokus auf die positiven Auswirkungen fir die Hochschulen zusammengefaldt darge-
stellt wurden:

* Mentoring als Wettbewerbsfaktor im Hinblick auf zuklnftige geburtenschwa-
chen Jahrgange potentieller Studierender

Mentoringprojekte fur Frauen an niedersichsischen Hochschulen — Evaluation 2001 bis 2003,
S. 141
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* Mentoring vermittelt Zusatzkompetenzen, die den Hochschul standort stérken

Ein durch Mentoring erhdhter Anteil von Frauen im Wissenschaftsbetrieb verspricht
fUr die Hochschulen aul3erdem zusétzlichen Nutzen:

* Motivation von mehr Frauen zu einer wissenschaftlichen Karriere (Nutzung
der hervorragenden Potenzial e weiblicher Nachwuchskréfte)

* Produktion weiblicher Vorbilder in der Wissenschaftskarriere (role model)

e Optimierung der Arbeitseffizienz durch komplementéare Kompetenzen von
Méannern und Frauen (kommunikativere Diskussionskultur, vernetztes Den-
ken)?

Verkntpfung der Mentoring-Projekte an Hochschulen im bundesweiten Forum

Im Jahr 2000 gab es in Niedersachsen einen nachhaltigen Impuls zur systematischen
Einfihrung von Mentoring im Hochschulbereich: Das Ministerium fir Wissenschaft
und Kultur stellte fur die Hochschulen im Land Mittel fur Mentoring-Programme zur
Verfligung. Das fuhrte zu einem sprunghaften Anstieg der unterschiedlichsten Pro-
jekte, die alle das Ziel hatten, Madchen und Frauen mit kompetenten Fachleuten aus
Studium und Beruf vor allen Dingen in den naturwissenschaftlich-technischen Be-
reichen zusammen zu bringen.

Auf dem Weg der personlichen Mentoring-Partnerschaft sollten hauptséchlich Schii-
lerinnen, Absolventinnen oder Nachwuchswissenschaftlerinnen die wichtigen Kon-
takte erhalten, um ein Studium oder eine Karriere in diesem nach wie vor manner-
dominierten Berufsfeld ins Auge zu fassen und in Angriff zu nehmen.

Die zeitgleichen Aktivitaten bei der Konzeptionierung dieser unterschiedlichen Pro-
gramme flhrte auch bei den Organisatorinnen der Programme zu einer erstaunlichen
Erkenntnis: Nicht nur die anvisierte Zielgruppe der Mentees kann von den gemach-
ten Erfahrungen anderer Menschen profitieren. Wenn die Kolleginnen in Hessen
vom MentorinnenNetzwerk oder dem baden-wirttembergischen Mentoring und
Training schon wissen, wie erfolgreiche Programme gestaltet sein mussen, dann
konnten sie den noch im Aufbau befindlichen Projekten Hilfestellung leisten und
selbst auch neue Anregungen fir die eigenen Initiativen bekommen. Es folgten also
verschiedene Einladungen zum Forum und schnell stellte sich heraus, dass esfir ale
Teilnehmerinnen — auch die Referentinnen — lohnend war, sich in diesem Kreis tber
den Verlauf der unterschiedlichen Projekte auszutauschen.

Erweiterung des Netzwerks

Dieses ausgesprochen produktive Wissensmanagement funktionierte so gut, dass die
Initiatorinnen der ersten Begegnungen im kleinen, niedersachsischen Kreis eine Fort-
setzung der gemeinsamen Strategieentwicklung planten. Wie in guten Netzwerken

4 vgl. Institutionelle Potenziale und V erénderungen — Mentoringprogramme fir Frauen an nie-

dersachsischen Hochschulen — Evauation 2003 bis 2005
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ublich sprach sich auch Uber die Landesgrenzen Niedersachsens hinaus herum, dass
es bei den Treffen des Forum Mentoring die Moglichkeit gab, gezielt Gber Fragen zu
diskutieren, die am besten auch digenigen beantworten konnten, die vielleicht schon
einen Schritt weiter waren:

* Wieerreichen wir unsere Zielgruppe am besten?

» Welche Angebote sind fir M&dchen oder Frauen in Naturwissenschaft und
Technik attraktiv?

» Dirfen auch Manner mitmachen?
» Wiekontrolliere ich die Wirksamkeit des Mentoring-Programms?

* Wie Uberzeuge ich die Hochschule von der Notwendigkeit von Mentoring fir
Frauen?

Qualitatssicherung der Mentoring-Programme

Im Forum Mentoring haben sich die Organisatorinnen und Koordinatorinnen dieser
Hochschulen zusammengeschlossen, um in den einzelnen Mentoring-Programmen
bestmdgliche Qualité und nachhaltige Wirkung zu garantieren.

In regelméiigen Abstanden, normalerweise einmal pro Semester, wird zu einer Sit-
zung eingeladen. In diesem Rahmen der kollegialen Beratung werden Erfahrungen
ausgetauscht, neue Konzepte beraten und Strategien zur kontinuierlichen Verbesse-
rung der Mentoring-Programme entwickelt.

Auf diesem Weg des strukturierten Wissenstransfers wurde ein Kompendium der
Qualitatskriterien fur Mentoring-Programme an Hochschulen entwickelt. Dieser
Leitfaden ermoglicht einen passgenauen Einsatz von Mentoring je nach Bedarf und
vorhandenen Ressourcen der Einrichtung.

Mentoring an Hochschulen hat auf der Grundlage der gemeinsamen Vereinbarung im
Forum Mentoring einen Qualitatsstandard. Alle Programme, die as Mentoring fir-
mieren und im Forum kooperieren, haben folgende Eigenschaften:®

* In einem schriftlich festgelegten Projekt-Konzept werden Zielsetzung und Ab-
laufplan benannt und die dazu notwendigen Mal3nahmen formuliert.

*  Wesentliches Element jedes Programms ist die Vermittlung und Begleitung von
personlichen Mentoring-Partnerschaften zwischen einer Nachwuchswissenschaft-
lerin oder Schilerin und einer erfahrenen Personlichkeit in Wissenschaft oder
Wirtschaft Uber einen definierten Zeitraum, gegebenenfals im Rahmen eines
Qualifikationsprogramms,

Damit sind auch jene Projekte gemeint, die noch in der Anfangsphase sind und einzelne Ele-
mente des professionellen Mentoring-Programms erst spéter umsetzen kdnnen.
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M entoring-Programm-Standar ds”®

In Stichworten aufgelistet sind hier die Standards, die seridse Mentoring-Programme
an Hochschulen erflllen oder zumindest in der Zielsetzung formuliert haben sollten,
um qualitativ hochwertige individuelle Forderung von Frauen in Studium, Wissen-
schaft, Forschung und auf dem Weg dahin bieten zu kdnnen.

Die Standards kénnen in drel Ubergeordnete Bereiche unterteilt werden: die indivi-
duelle Forderbeziehung, das offizielle Rahmenprogramm und die Organisation im
Hintergrund. Hier die Kriterien im Detail:

Mentoring-Partnerschaft

Grundlage aler Mentoring-Programme ist das Interesse der Nachwuchskraft, auch
einer Schilerin, am Wissen und den Erfahrungen der Mentorin oder des Mentors.
Die Mentee hat also im gesamten Prozess die Zi€el erreichungsverantwortung.

Weitere Bedingungen sind:

» Ein personlicher Kontakt (real oder virtuell) muss zumindest am Anfang jeder
Mentoring-Beziehung stehen, um einen ganzheitlichen Eindruck der Personlich-
keit des Gegenlbers gewinnen zu kénnen.

» Die Kontaktaufnahme muss freiwillig und aus eigenem Antrieb erfolgen.

» Die Beziehung sollte nach Mo6glichkeit hierarchiefrel, das heildt nicht in einem di-
rekten Abhangigkeitsverhdltnis (z. B. zwischen Dozent/in und Student/in) ange-
siedelt sein.

» Die Mentoring-Beziehung hat eine Dauer Uber einen prézise definierten Zeitraum.
Alle dartiber hinausgehenden, weiteren Kontakte basieren auf individuellen Ver-
abredungen.

» Die Mentoring-Beratungen finden in einem geschitzten Rahmen statt und sind
streng vertraulich.

e Zu Beginn der Mentoring-Partnerschaft werden konkrete Vereinbarungen zwi-
schen Mentee und Mentor/in getroffen tGber das formale Ziel und den Inhalt

M dgliche Formen einer M entoring-Par tner schaft
* One-to-one-Mentoring
» Gruppen-Mentoring (mehrere Mentees mit einer Mentorin/ einem Mentor)

* Peer Group-Mentoring (Beratung und Begleitung hauptséchlich innerhalb der
Mentee-Gruppe)

erarbeitet von Christine Kurmeyer (Mentoring in Wissenschaft und Wirtschaft UH) und Linda
Steger (MentorinnenNetzwerk Hessen UF) a's Vertreterinnen des Forum Mentoring in Ko-
operation mit dem Ada-Mentoring e.V.
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Inhalt/ Thema

* Austausch uber informelles Wissen
 Personlichkeitsentwicklung

« Mal3nahmen (z. B. Netzwerkzugang, Projektarbeit, Shadowing)

Organisatorischer Rahmen
Auswahl der Teilnehmenden

Im Gegensatz zu den traditionellen Mentoring-Beziehungen, bel denen sich tbli-
cherweise ein Mentor bzw. eine Mentorin eine Nachwuchskraft auswahlt, die ihm
oder ihr aus sehr unterschiedlichen Grinden férderungswirdig erscheint, liegt den
strukturierten Programmen die Idee zu Grunde, dass das Interesse qualifizierter,
weiblicher Nachwuchskréfte in der form unterstitzt wird, dass der Kontakt zu Forde-
rinnen und Forderern kinstlich hergestellt wird. Dieses Vorgehen impliziert die
Chance, dass nicht nur ,geféllige’ Mentees betreut werden, sondern insbesondere den
motivierten Frauen ein Zugang ertffnet wird in mannlich geprégte Karrierewege
durch den Kontakt zu Frauen oder Mannern, die ihnen auf diesem Weg schon die
entscheldenden Schritte voraus sind.

Damit dies gelingt, muss die Auswahl der Mentees, ebenso wie die der Mentorinnen
und Mentoren zielorientiert und in erster Linie an den bereits vorhandenen Vorstel-
lungen der Mentee angepasst verlaufen. Sowohl fir die Auswahl der Mentees as
auch die Zuordnung der Mentorinnen oder Mentoren ist es unabdingbar, transparente
und vorab definierte Kriterien zugrunde zu legen (z. B. Statuszuordnung der Mentee,
Facherzugehdrigkeit von Mentorin oder Mentor).

Beim so genannten Matching, der Zusammenfiihrung der Mentoring-Partner/innen,
muss die Passgenauigkeit der Interessen beachtet werden (z. B. Uber eine Profiler-
stellung).

Begleitung von Mentee und Mentor/in

e Zur zusdtzlichen Kompetenzvermittlung sollten z. B. Seminare, Workshops,
Trainings oder Supervision angeboten werden.

» Zur verbesserten Nutzung der im Mentoring hergestellten Kontakte ist eine In-
formationsweiterleitung durch die Programm-Koordination (z. B. Broschiren,
Gesprachsleitfaden, Begleitveranstaltungen, Vernetzungsliste) eine wichtige
Komponente.

Aufbau von Netzwer kver bindungen

Die Kontaktaufnahme und Verbindung aller Tellnehmenden an einem Mentoring-
Programm kann unterstiitzt werden durch die Bereitstellung von realen oder virtuel-
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len Austausch-Foren oder mindestens die Anregung und Ermdglichung von Korres-
pondenz durch die interne Verdffentlichung der Adresslisten der Teilnehmenden.

Qualitatssicherung

Eine Evaluation der Mal3nahme insgesamt ist relevant fur den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess. Dabel gibt es zwei unterschiedliche Schwerpunkte.

* Das Feedback der Teilnehmenden dient der Verbesserung einzelner Pro-
gramm-Bausteine.

» Die Programmdokumentation nach Aufen ist wichtig fir die Transparenz der
Mal3nahme und fordert die Akzeptanz von Mentoring auf breiter Ebene.

Organistational e Voraussetzungen

» Die Unterstiitzung durch die Leitungsebene der Institution ist essenziell notwen-
dig fir das Gelingen des Mentoring-Prozesses.

» Alle Beteiligten miissen vorab Uber Bedingungen und V oraussetzungen des Men-
toring-Programms informiert werden

» Ein schriftlich fixiertes Konzept beinhaltet die mal3geblichen Inhate des Pro-
gramms in Bezug auf:

e Zieleund Zielgruppen
e anzustrebende Inhalte
o Kriterien (Auswahl, Abbruch etc.)

* Ressourcen fir die Organisation des Programms miissen vorhanden sein, und
zwar

* Personell, in Form einer personlichen Koordinationsleitung, die zentrale An-
sprechperson fur ale Fragen ist

* Finanziell, um die Durchfuhrung der personlichen Begleitung der Tandems
und des Rahmenprogramms zu garantieren

+ Eine gute Offentlichkeitsarbeit macht den Sinn und Zweck eines Mentoring-
Programms fir alle Aul3enstehenden nachvollziehbar und motiviert zur Teilnah-
me

Entsprechend diesen verabschiedeten Qualitétsstandards haben die Programme sich
auch Ubereinstimmenden Ziel setzungen verpflichtet:

» Personalentwicklung im wissenschaftlichen Bereich, bzw. akademisches
Personal management’

! gemal’ der Definition des Stifterverbands der Deutschen Wissenschaft (2006)
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» Nachwuchsforderung in Wissenschaft und Wirtschaft
* Forderung der Chancengleichheit fir Frauen und Méannern

Zur kontinuierlichen Qualitatssicherung werden regelméallig Methoden und Zielerrei-
chungen Uberpriift, deren Ergebnisse in Berichten verdffentlicht werden.

Per spektiven

Im Rahmen des Kongresses " Chancengleichheit fir Frauen in Forschung und Lehre"
des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung in Hannover traten die Mitglie-
der des Forum Mentoring im November 2003 — mittlerweile auf Gber 35 Programme
bundesweit angewachsen — erstmals gemeinsam an die Offentlichkeit. Heute kénnen
sich angehende Studentinnen, Absolventinnen oder Nachwuchswissenschaftlerinnen
im Internet auf den Internet-Seiten des Forum Mentoring Uber Mentoring-
Programme an Hochschulen in ihrer Nahe informieren:

Die jeweiligen Zielgruppen — Mentees, Mentorinnen und Mentoren — kdnnen direkt
tber einen Link auf der Landkarte die jeweils eigenen Homepages jedes Mentoring-
Programms erreichen.

Die traditionell guten Kontakte mit den unterschiedlichen Mentoring-Programmen in
Osterreich und der Schweiz, die sich schon in regelméRigen Kooperationsveranstal-
tungen und Tagungen manifestiert haben, werden auch in diesem Jahr im Rahmen
eines Kongresses gepflegt und ausgewelitet. In Kooperation mit dem Nieders. Minis-
terium fur Wissenschaft und Kultur organisiert die Landeskonferenz Nieders. Hoch-
schulfrauenbeauftragter diesen international ausgerichteten Event unter dem Titel
»Mentoring als Wettbewerbsfaktor an Hochschulen®. Ein noch weiter gestecktes Ziel
ist alerdings der europaweite Austausch von Mentoring-Programmen untereinander,
so dass ebenfalls auf dieser Ebene ein fruchtbarer Austausch Uber Standards, Erfolge,
aber auch Probleme stattfinden kann. Vor allem aber kann auf diese Weise beglei-
tend zum Studien- oder Arbeitsplatzwechsel der Nachwuchswissenschaftlerinnen im
Informations- und Kommunikationstechnischen Bereich Gber den Kontakt zu einer
Mentorin vor Ort beispielsweise personlich begleitet und unterstiitzt werden.

Fir die Zukunft ist es notwendig, die bisher gestarteten erfolgreichen Mentoring-
Programme an bundesdeutschen Hochschulen institutionell zu verankern der geziel-
ten Nachwuchsfordermal3hahme Mentoring in den Strukturen der Hochschulen. In-
nerhalb eines Jahres konnen dabei verschiedene Aspekte der Implementierung ent-
wickelt und erweiterte Konzepte, z.B. hinsichtlich der Offnung fir beide Geschlech-
ter, in den relevanten Institutionen kommuniziert und umgesetzt werden. In der Fol-
gezeit gilt es die erreichten Standards noch fir weitere zwel Jahre zu begleiten und
mit Dienstleistungen im Sinne von Beratung und Unterstiitzung zu begleiten.

Zwei zentrale Aspekte stehen bei dieser Aufgabe deutlich im Vordergrund:

= Die nationale wie internationale Vernetzung der verschiedenen Programme und
Projekte untereinander, um so einen Lerneffekt von Best Practise Beispielen, tber
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erfolgreiche Marketing-Methoden oder effiziente Kooperationsmodelle, sowie ei-
ne konkrete Serviceleistung, zum Beispid den internationalen Austausch fir
Mentees, Mentorinnen und Mentoren, zu vereinfachen.

» Eine Qualitétssicherung der Programme durch eine Zertifizierung, die &quivalent
zum Total E-Quality Award, den Hochschulen wie den teilnehmenden Unterneh-
men oder Institutionen eine professionelle Begleitung des Mentoring-Prozesses
garantiert.

Die Grundlagen fir die dauerhafte Verankerung von Mentoring an den Hochschulen
sind bereits vielféaltig angelegt, bedirfen jedoch der flankierenden Begleitung und
teilweise unterstiitzender |mpulse von auf3en. Die Notwendigkeit, gerade hinsichtlich
der Neu-Strukturierung hin zu Bachelor- und Master-Studiengéngen, ein erweitertes
Angebot zur Vermittlung von Schltisselkompetenzen zur Verfligung zu stellen, ist
fUr die Hochschulen eine grofl3e Herausforderung. Aber gerade an diesem Punkt bie-
ten die Mentoring-Programme bereits ein erprobtes und bewahrtes Instrument, wel-
ches auf die unterschiedlichen Anforderungen hervorragend zugeschnitten ist: indi-
viduelle Betreuung bereits wahrend der Studienzeit und gezielte Vorbereitung auf
die Anforderungen des zukiinftigen Berufslebens (Employability). Dartiber hinaus
sind jedoch auch andere Veranderungsprozesse an den Hochschulen zu beobachten,
die neue Konzepte von Wissenschaftsmanagement implizieren: ,,Mit der Forderung
von Strategien universitarer Spitzenforschung im Rahmen der Exzelleninitiative sol-
len Leuchttirme der Wissenschaft in Deutschland entstehen, die auch international
strahlen kdnnen.” (BMBF, Wettbewerb Exzellenzinitiative - Spitzenuniversitéten fir
Deutschland)®

» Die deutsche Forschung braucht Rickenwind fir bessere Chancen im internationa-
len Wettbewerb. Bundesregierung und Lander hatten sich am 15. November 2004
auf einen , Pakt fur Forschung und Innovation verstandigt. Am 23.06.2005, haben
die Ministerprasidenten der Lander dieser Einigung zugestimmt. Damit erhalten die
grolRen Forschungseinrichtungen mehr Geld fir bessere Leistung, fir stéarkere Ko-
operation und bessere Forderung der Nachwuchswissenschaftler. Auch Neues und
Unkonventionelles soll geférdert werden. (BMBF, Pakt furr Forschung)® Die Poten-
tiale des weiblichen wissenschaftlichen Nachwuchses sollen dabei verstarkt in den
Mittelpunkt gertickt werden. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Konferenz
,Frauen in der industriellen Forschung — Mehr Schwung far Europa‘ im Oktober
2003 in Berlin kommen entsprechend auch zu dem Schluss, dass besondere Mal3-
nahmen ergriffen werden miissen. Folgende Forderungen waren Teil der Ergebnisse
der Workshops:

« Ubertragung erfolgreicher Mentoring- und Praktikaprogramme fir Studentin-
nen in Naturwissenschaften und Technik, wie z. B. dem YOLANTE Netzwerk

8 http://www.bmbf.de/de/1321.php
®  http://www.bmbf.de/de/3215.php
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von Siemens. Solche Beispiele sollten besser sichtbar gemacht und ihre Uber-
tragung gefordert werden. (Workshop 1)*°

* Mentoring-Programme auf interinstitutioneller und internationaler Ebene
(Workshop 5)"

Von den Hochschulleitungen wird die Bereitschaft, auf diese neuen Aufgaben aktiv
zu reagieren und dabel auch neue Wege zu gehen, bereits deutlich signalisiert. In ers-
ten Vorgesprachen mit dem Prasidium der Hochschulrektorenkonferenz sowie den
Kanzlerinnen und Kanzlern wurde grof3es Interesse gezeigt an einer konstruktiven
Zusammenarbeit mit einer Ubergeordneten Institution der unterschiedlichen Mento-
ring-Programme. Die Offnung der deutschen Hochschullandschaft hin zu einer inter-
national ausgerichteten Forschung und Lehre hat in der Vergangenheit nicht nur un-
ter dem Stichwort ,,Bologna-Prozess® betréchtliche Fortschritte gemacht. In Vorbe-
reitung auf eine mindestens européische Kooperationsplattform unter dem Aspekt
der transnationalen Forderung von hochqualifizierten Frauen in Wissenschaft und
Forschung ist eine Vernetzung der bereits bestehenden Initiativen grundlagenbildend
und kann andere diesbezligliche Projekte sinnvoll ergénzen und untersttitzen.
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Felix Ekardt”

Freiheit in Zeiten der , Generation Praktikum®

Mentoring in der Hochschule — zugleich eineKritik des Begriffs Sozialkapital

Grundlagenfragen und Grenzen des Mentorings

Freiheit in Zeiten der "Generation Praktikum®

Mentoring im Hochschulbereich als bessere Alternative zur " Generation Praktikum®
Der Mentoring-Diskurs und sein Bezug zur Ubergreifenden Nachhaltigkeitsdebatte
Sozialkapital und soziale Nachhaltigkeit - passende Begriffe fur das Mentoring?
Mentoring und Sozialkapital - ein Ausblick

o 0o~ 0 NP

1. Grundlagenfragen und Grenzen des Mentorings

Mentoring ist eine moderne Nachwuchsférdermal3nahme, deren Relevanz nur vor
dem Hintergrund komplexer Umwal zungsprozesse in (post-)modernen Arbeitsmark-
ten verstanden werden kann. Zugleich involviert das Mentoring auch Uber seinen
unmittelbaren Arbeitsmarktbezug hinaus eine Auseinandersetzung mit bestimmten
Grundfragen moderner Sozialwissenschaften. Es scheint darum an dieser Stelle von
Bedeutung zu sein, bestimmte Grundprobleme und Grenzen, die der Mentoring-
Diskurs haben kénnte, einmal naher in den Blick zu nehmen. Dabei geht es, zumal
der Verfasser kein Arbeitsmarktsoziologe oder Makrodkonom ist, nicht darum, das
Instrument Mentoring im Kern skeptisch zu sehen. Es geht vielmehr darum, dieses
entfaltungsfordernde Instrument mit einer zeitgemal3en Betrachtung Uber die M6g-
lichkeit und die Grenzen von Freiheit zu konfrontieren und dabel auch eine Verdun-
kelung dieser und anderer analytischer Desiderate durch omniprésente V okabeln wie
»Soziakapital“, ,, soziale Nachhaltigkeit” oder gar ,,Humankapital“ abzuwehren.

Der vorliegende Beitrag wendet sich darum einerseits den angeklungenen Umwal-
zungsprozessen am Arbeitsmarkt dergestalt zu, dass gefragt wird, was die Prozesse
fur unser Freiheitsverstandnis bedeuten und inwieweit sie in eine weitgehende Oko-
nomisierung und Kolonialisierung ebenjener Freitheit zu minden drohen. In diesem
Zusammenhang werden auch — im Mentoringdiskurs gern verwendete — Begriffe wie
»Soziakapital“ und , soziale Nachhaltigkeit“ einer kritischen Analyse zu unterziehen
sein. Andererseits mochte der vorliegende Beitrag zum Abschluss des Bandes aus
der Perspektive eines Beteiligten von einem Versuch berichten, ein Mentoringsystem
innerhalb der Hochschule zu etablieren — in Zeiten schwieriger Zukunftsaussichten

9 Junior-Prof. Dr. Felix Ekardt, LL. M., M.A. ist Jurist, Philosoph und Soziologe und arbeitet an
der Universitdt Bremen in den Bereichen européisches und deutsches Umwelt- und Verfas-
sungsrecht sowie Gerechtigkeits- und Steuerungstheorie. Er behandelt die Thematik u. a. in
den am Ende des Beitrags genannten Publikationen, E-mail: fekardt@uni-bremen.de
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far junge Akademikerinnen und Akademiker. Damit soll sowohl die konkrete Mento-
ringdebatte in diesem Sammelband bereichert werden as auch ihr theoretisches Ar-
senal ein wenig gescharft werden. Fur jenes Arsena geht es zentral um bestimmte
aktuelle Probleme von , Freiheit” — auch deshab, weil das Mentoring ja einen opti-
mierten Weg hin zu einem von Selbstbestimmung und Selbstentfaltung gepragten
L ebensentwurf er6ffnen soll.

2. Freheit in Zeiten der , Generation Praktikum®

Diese , Zeiten" und ihre Relevanz zu den Grundfragen einer westlichen Gesellschaft
scheinen sich wie folgt darzustellen (wobei ich mich darauf beschranke, meine eige-
nen — altersbedingt — durchaus umfangreichen Beobachtungen zu schildern sowie
gewisse theoretische Schllisse zu ziehen): Junge Menschen, die trotz hoher Qualifi-
kation zwischen meist unbezahlten Praktika, staatlichen Fortbildungsmal3nahmen
und perspektivliosen Kurzzeitbeschaftigungen hin- und herpendeln, anstatt einen fes-
ten Job zu erhalten, bestimmen zunehmend die Biographien der gebildeten Mittel-
schicht. Politiker und Feuilletonisten sagen dieser ,, Generation Praktikum® neuer-
dings nach, hier mit einer Art Absage an die klassische Arbeitnehmerbiographie, in
welcher der |ebenslange Arbeitsplatz die Lebensgestaltung fest einrahmte, neue Au-
tonomieformen auszuleben. Diese Ansicht ist freilich modeverdachtig und schief —
ebenso wie der dazu passende, nach Spal3gesellschaft klingende Begriff ,,Generation
Praktikum“. Dies schon deshalb, weil es seltsamerweise kaum belastbares exaktes
Material Uber Berufshiographien gibt. Sicher erscheint aber: Ursachlich fir den
Trend weg vom sicheren Job ist in erster Linie eine bestimmte wirtschafts- und ar-
beitsmarktpolitische Lage und nicht ein Wertewandel: Der internationale Wettbe-
werb sowie die zunehmende Rationalisierung der Produktionsprozesse und die stetig
wachsende Frauenerwerbstéatigkeit erzeugen fast zwangslaufig einen hohen Druck
auf den Arbeitsmarkt, der die Position des einzelnen Arbeitssuchenden schleichend
und unaufhaltsam schwécht.

Entgegen dem aufkommenden Klischee, dass in modernen Berufsbiographien vor al-
lem ein gesteigerter Drang nach Freiheit und Selbsterfahrung sichtbar werde, wird
man kaum abstreiten kdnnen: Fast niemand durfte wirklich gltcklich sein tUber den
gesamtwirtschaftlichen Trend weg vom sicheren Job. Als Freiheit ist er fUr den Ein-
zelnen nur begrenzt begreifbar. Zwar nehmen einerseits abstrakt unsere individuellen
Moglichkeiten immer mehr zu. Auf der anderen Seite setzt uns die 6konomische Si-
tuation aber immer stéarker unter Druck und bewirkt eine zunehmende Kolonialisie-
rung unserer vormals , privaten” Lebenswelt. Zudem werden grof3e Wahlfreiheiten
die Mehrzahl der Menschen nicht uneingeschrankt freuen. Denn Regeln, Korsette
und Normalbiographien, wie sie uns zunehmend abhanden kommen, zwéngen zwar
ein — sie kdnnen aber auch einen gewissen Halt geben.

Junge gebildete Menschen pendeln immer haufiger zwischen unbezahlten, wenig
aussichtsreichen Praktika, Kellnern, Traumen von einem Kinstlerleben, abgebroche-
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nen und gewechselten Studienféachern usw. hin und her. Sehr haufig mit Finanzie-
rung der Eltern. Was neben der wenig hoffnungsfrohen Arbeitsmarktlage auch eine
Ursache ist, warum viele nicht unbedingt mit letzter Konsequenz daran interessiert
sind, an ihrer Lage etwas zu andern. Eine weitere, nur eben nicht aleinige, Ursache
ist nun freilich in der Tat, dass viele es doch irgendwie angenehm finden, etwaige
unumkehrbare Festlegungen noch etwas hinauszuzdgern. Zumal wenn am Ende ein
Berufsleben wartet, das moderne Traume von Selbstentfaltung und Kreativitdt kaum
je einlosen kann. Die darin auch sichtbare AblGsung von Traditionen und unhinter-
fragten Autoritéten (= Normalbiographie, sich von den Eltern den Lebensweg vorge-
ben lassen usw.) ist fUr eine liberale Gesellschaft erst einmal positiv. Weniger positiv
Ist, dass dieses Freiheitsdenken — das kritisieren die Traditionalisten z. B. in den Kir-
chen ja auch gerne — oft wirtschaftsliberal und postmodern ausschlagt: Es wird zwar
Wahlfreiheit beansprucht, die Folgen der eigenen Handlungen (z. B. den fehlenden
L ebensunterhalt) mochte man aber nicht so gern angelastet bekommen. Nach Mei-
nung vieler soll dann letzten Endes ,,der Staat” als vermeintlich anonymes Kollektiv
per Sozialhilfe oder diverse (oft wenig aussichtsreiche) Arbeitsbeschaffungs- und
Fortbildungsmal3nahmen die eigene Entfaltung finanzieren. Dass damit die Autono-
mie anderer — namlich der steuerzahlenden und dafir arbeitenden Mitmenschen —
eingeschrankt wird, will kaum jemand héren. Dies ist die gleiche Logik, die heute
den Steuerbetrug durchaus salonféhig sein lasst — obwohl der Schaden daraus viel
groler ist, als wenn man z. B. im Supermarkt Kaugummis mitgehen lief3e. Ein sol-
ches Denken wird nun in der Tat nicht durch 6konomische Veranderungen allein
maoglich, sondern erst durch die Individualisierung im Zuge des Wertewandels der
letzten 30 Jahre. Im Zuge dieser Individualisierung ist auch eine Haltung gewachsen,
die immer groRRere Erwartungen und Hoffnungen auf ein kreatives und aul3ergewdhn-
liches individuelles Leben hegt — die aber gerade darum notwendigerweise immer
haufiger enttduscht wird. Es kann nun einmal nicht jeder Maler, Graphikdesigner o-
der Filmstar werden.

Die mit der ,Generation Praktikum® umschriebene Arbeitsmarktsituation und Indivi-
dualisierungstendenz wird sich —im Zuge der Globalisierung — mit Sicherheit weiter
verstarken. Der Druck auf Arbeitsmarkt und Sozialstaat wird weiter zunehmen. Uber
Hartz IV werden wir bald nur noch milde l&cheln konnen. Will man diesen Druck
abbauen, bréuchte man letztlich eine weltftderative Struktur, die einigermal3en ein-
heitliche Sozialstandards und Kostenstrukturen in den konkurrierenden Landern er-
zwingt. Erst dies wirde den permanenten Kostensenkungsdruck vom Arbeitsmarkt
nehmen. Solange es eine solche Struktur nicht gibt —wie sie z. B. auch aus Umwelt-
grunden (Klimaschutz usw.) dringend nétig wéare —, sehen wir alle uns letztlich im-
mer mehr getrieben, noch leistungsorientierter zu denken, noch mehr zu arbeiten,
noch mehr zu lernen, noch besser denken zu Uben. Diese innere Einstellung, die sich
in einen dreithundertprozentigen Arbeitswillen Ubersetzt, der als solcher auch im
Vorstellungsgesprach sichtbar wird, wird zunehmend der einzige Weg, die eigene
Berufsbiographie wirklich noch nach eigenen Wiinschen gestalten zu konnen. Doch
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wird auch dies erstens nichts daran andern, dass immer mehr Kandidaten durchs Netz
fallen (was angesichts gleichzeitig immer anspruchsvollerer personlicher Ziele umso
verheerender ist). Und zweitens wird mit einem solchen personlichen Einsatz zwar
einerseits die Personlichkeit womdglich entwickelt — gleichzeitig vertieft sich aber
die erwéhnte 6konomische ,Kolonialisierung”“ vormals privater Lebensbereiche. Wa-
rum noch abends in die Knelpe gehen oder in Urlaub fahren, wenn man sich in dieser
Zeit auch weiterbilden oder arbeiten konnte? Deswegen kénnte letztlich nur eine
global-foderative Politikebene daflir sorgen, dass unsere Freiheit nicht zunehmend zu
einer blofRen Formel wird, die das Papier nicht wert ist, auf dem sie steht.

Wer fur sich aus dieser Gesamtlage das beste macht, indem er sein Hobby zum Beruf
macht und es sich deshalb gerne leistet, 60-80 Stunden pro Woche zu arbeiten, mag
diese Probleme z. T. vermeiden kénnen. Nur wird dies in einer hochkomplexen und
zugleich von uneinholbaren Entfaltungsbedirfnissen getriebenen Gesellschaft nie-
mals einer Mehrzahl von Menschen moglich sein. Ich selbst motiviere mich durch
ein Unbehagen daran, dass die westlichen 20 % der Menschheit die grofdte Freiheit
seit Menschengedenken genief3en — dass aber gleichzeitig der Rest der Menschheit in
Armut lebt und dass wir jungen und kinftigen Menschen verbrannte Erde hinterlas-
sen. Sobald Lander wie China oder Indien unseren Lebensstil tbernehmen — und das
versuchen sie gerade —, wird unsere aktuelle Existenzform zusammenbrechen, well
unsere Ressourcenbasis und das globale Klima dies nicht hergeben. Gleichzeitig er-
innern uns die Totalitarismen des 20. Jahrhunderts sowie der aktuelle Trend zu im-
mer starkeren Freiheitsbeschneidungen im ,Krieg gegen den Terror* daran, dass un-
sere Autonomie nicht nur durch Selbstzerstérung, sondern auch von autoritaristischer
Seite gefahrdet sein kann. Ich arbeite deshalb seit langerem am Konzept elner radika-
len Autonomie des Individuums — die sich indes ihrer Absolutheit ebenso bewusst
sein muss wie ihrer Grenzen in der gleichen Autonomie aller anderen, auch derjeni-
gen, die raumlich und zeitlich weit entfernt von uns sind. Dies koénnte vielleicht der
Ausweg aus der katastrophalen Alternative , wirtschaftsliberal-postmoderne Wild-
westfreiheit oder Wir-brauchen-wieder-Werte-Paternalismus® sein, die momentan al-
le politischen Debatten durchzieht — ob es nun um die Themen Globalisierung, Kli-
mawandel, Krieg gegen den Terror, europaische Verfassungsgebung, Embryonen-
schutz, Kopftuchstreit, Familienpolitik oder die Soziapolitik geht. In der Arbeits-
marktpolitik wére dies der Wegweiser hin zu einer Strategie weg von der immer ra-
dikaleren wirtschaftsliberalen Deregulierung zugunsten der Grol3konzerne sowie von
paternalistischen Zugestandnissen zugunsten der Gewerkschaften (,Holzmann*) —
und hin zu einer Politik gleicher européischer oder gar globaler Steuer-, Sozial- und
Umweltstandards sowie einer Neudefinition der gesellschaftlich anerkennungswiir-
digen Arbeit, die allein letztlich die Standortkonkurrenz und das Arbeitsmarktprob-
lem angehen kann. Dies versteht sich auch als eine Alternative zum inkonsistenten
Addieren eines marktradikalen Wirtschaftsliberalismus mit diffus postulierten (wo-
maoglich noch religiésen) , Werten®, wie es z. Zt. beide Volksparteien kennzeichnet.

Theoretische Konzepte und die Einsicht, dass individuelle Pfadsuche das generelle
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Problem der , Kolonialisierung und Okonomisierung” unserer Lebenswelt nicht wirk-
lich 16sen, sind das Eine. Doch lasst sich das Problem zumindest abmildern, wenn
man Wege findet, junge Menschen fur bestimmte Téatigkeiten zu begeistern, so dass
es ihnen moglich wird, sich mit der vielleicht nicht ganz ,, wunschgemal3en* Gesamt-
lage am Arbeitsmarkt besser zu arrangieren. Wenn am Ende moglichst viele ein Le-
ben fuhren kdnnen, welches sie as ,,frei verantwortet“ und nicht lediglich von wirt-
schaftlichen Zwéngen beherrscht wahrnehmen, ware sehr viel erreicht. Ein Weg da-
hin kénnte der verstarkte Einsatz des Mentorings sein. Dem geheich im Welteren fir
den Bereich der Universitét ein wenig nach.

3. Mentoring im Hochschulbereich als bessere Alter native zur ,, Generation
Praktikum®

Naturlich provoziert ein Thema wie ,Mentoring* — garniert mit vielen angelséch-
sisch und fremdwortartig klingenden Begriffen wie Sozialkapital, New Economy o-
der Gender Mainstreaming — die durchaus verstandliche, seinerzeit von Helmut
Schelsky gegen die Soziologie insgesamt gerichtete Kritik, hier wirden nur alltagli-
che Plattheiten durch terminologischen Popanz as vermeintlich neue Erkenntnisse
verkauft. Dennoch soll nachfolgend, ohne grof3en theoretischen Ballast, der Versuch
gewagt werden, ein vielleicht allgemein interessierendes Beispiel moderner Nach-
wuchsférderung in Gestalt von ,, Mentoring” zu schildern. Es geht dabel um eine spe-
zifische Praxis am Fachbereich Rechtswissenschaft der Universitdt Bremen, die je-
doch auf andere Forschungseinrichtungen Ubertragbar sein dirfte. Die zu beantwor-
tende Frage lautet: Auf welchem konkretem Wege kdnnen spezielle Betreuungsfor-
men (Mentoring) zur Selbstentfaltung und Selbstbestimmung junger Menschen bei-
tragen?

Ausgegangen wird dabel von folgendem: Die Aufgabe und damit das Qualitéts-
merkmal wissenschaftlicher Einrichtungen und insbesondere der Universitéten liegt
(ersichtlich) darin, (a) moglichst hochwertige Forschungsergebnisse und (b) mog-
lichst gut ausgebildete junge Menschen zu ermdglichen. ,Hochwertig” meint dabei
nicht notwendigerweise, dass die Ergebnisse in der ,, scientific community” auf all-
gemeine Begeisterung stol3en. Da soziawissenschaftliche Forschungsresultate nicht
in gleichem Mal3e evident Uberprifbar sind wie naturwissenschaftliche, ist es viel-
mehr von grof3er Bedeutung, eine Vielfalt von Positionen zu kultivieren und damit
maoglichst Gberzeugende Argumente fur unterschiedliche Sichtweisen herauszukris-
tallisieren." Ebenso meint ,,gut ausgebildet* keinesfalls, dass nur MaRnahmen ergrif-

! Esist m. E. eine der grof3en Herausforderungen der kommenden Jahre, dieses Anforderungs-

profil mit dem zunehmenden Druck der Universitéatsleitungen zur Drittmittel einwerbung —
was auch Stellen fur Mentoringprojekte schaffen kann — sowie mit dem Trend hin zu referier-
ten Zeitschriften in Einklang zu bringen. Denn einersaits haben Drittmittelantrége und refe-
rierte Zeitschriften den sehr positiven Effekt, dass sie den Wissenschaftler zwingen, sich einer
Diskussion und einer Kritik Uber seine Thesen zu stellen und dabei auch die Perspektive ,, des
Anderen* einzunehmen — indem die Forschungsergebnisse einer anonymen, externen Begut-
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fen werden, die bei den Studierenden und Doktoranden sofort auf begeisterte Zu-
stimmung stof3en. Denn wenn man z. B. einen Rechtsanwalt ausbildet, tut man damit
nicht nur dem Auszubildenden einen Gefallen. Man ist vielmehr auch fir eine stren-
ge Qualitétssicherung verantwortlich, da auch die sprichwortliche Rentnerin, die spa
ter ebenjenen Rechtsanwalt aufsucht, auf dessen uneingeschrankte fachliche Qualifi-
kation vertrauen kGnnen muss.

Dies fuhrt im von mir verantworteten Bereich der Forschungsstelle fiir Europaisches
Umweltrecht (FEU) und des Bremer Instituts fur Transnationales Verfassungsrecht
(BITRAV) der Universitat Bremen zu einer Reihe von Mal3gaben. Im Kern ist es
mein Bestreben, alle unsere Aktivitdten an den genannten zwel Zielen in Forschung

achtung unterzogen werden. Andererseits hat die zunehmende wettbewerbliche Ausgestaltung
der Forschung (durch Konkurrenz um Drittmittel sowie durch referierte Zeitschriften) poten-
ziell 8hnliche Folgen wie der Wettbewerb um die Konsumenten in der Marktwirtschaft: Es
setzt sich vor allem das durch, was bequem ist und was nirgendwo aneckt. Denn indem ein
dem Forscher vorher unbekannter, anonymer Kollege als (vermeintlich) ,, objektiven Beurtei-
ler* der Qualitét eines Drittmittelantrags oder einer zu referierenden Publikation installiert
wird, wird fir den Antragsteller ein starker Anreiz gesetzt, sich mit seinen Thesen lieber nicht
allzu weit vom ohnehin ,, allgemein Konsentierten zu entfernen. Dies gilt wenigstensin den
ni cht-naturwissenschaftlichen Disziplinen. Denn in den Sozialwissenschaften kann man nur
bedingt hoffen, dass die eigenen Ergebnisse einfach so ,,evident wahr* erscheinen, dasssie
auch einen weniger gutwilligen Gutachter iberzeugen.

Grundlagenforschung zu sozialen Kernfragen, zu denen jeder eine, starke Meinung” hat, zu
denen aber moglicherweise einmal eine neue Sichtweise nétig wéare, sind damit kaum drittmit-
telfahig; diesist auch fur das Mentoring bemerkenswert, weil damit das Potenzia junger
Menschen zum Stellen wirklich unbequemer Fragen verschenkt zu werden droht. Leichter
durfte zunehmend das Stellen von Antragen zu Speziafragen sein, bei denen man auf keine
»bestimmte Meinung” eines Gutachters gefasst sein muss. Ich selbst wende mich deshalb ge-
rade der |etztgenannten V orgehenswei se zu. Ob das damit bewirkte ,, Stillstellen bestimmter
Grundsatzfragen dauerhaft sinnvoll ist, sollte allerdings in Wissenschaft und Gesellschaft wei-
ter erortert werden. Letztlich besteht hier die Gefahr, dass das Modell der Wahrheitsfindung in
kritischer argumentativer — auch scharfer — Auseinandersetzung in Wissenschaft und Gesell-
schaft Gberholt wird von einer Praxis, in der die Kollegen eines Fachs sich zunehmend als

» Kuschel-Kollektiv* verstehen, welches sich Uber diffuse Schltissel begriffe (,, soziale Nach-
haltigkeit®, ,, Instrumentenmix*, ,, Wissenschaft als Text“ usw.) sozial integriert und eher auf
emotionale Gemeinsamkeit denn auf kritisch-rationale Uberpriifung von Thesen und Ergeb-
nissen gerichtet ist. Hier hat m. E. auch die allgemeine Debatte Uber emotionale Intelligenz,
neuartige Fihrungsstile und soziae Kompetenz bisher eine gewisse Einseitigkeit hervorge-
bracht, von der auch die Mentoringdebatte nicht frei ist: ESist zwar richtig, dass das Entwi-
ckeln von Gruppengefiihlen, gemeinsamen Zielen usw. — worauf auch das Mentoring setzt —
viele Menschen verstéarkt zur Arbeit motiviert. Doch darf man nie vergessen, Sicherungen da-
gegen einzubauen, dass die ,, personliche Nahe" und die Neigung zum ,, Kumpel haften* am
Ende die Qualitét der Ergebnisse bzw. der Wahrheitsfindung durch subjektive Voreingenom-
menheiten beeintrachtigen kann. Fir einen Konstruktivisten, der auch in der Wissenschaft von
vornherein die Wahrheitsfindung nicht nur (wie ich als kantianisch geprégter Diskurstheoreti-
ker) schwierig, sondern ganzlich unmdglich findet, stellen sich solche Fragen naturgemal}
nicht.
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und Aushildung zu messen. Nun stellt man aber schnell fest, dass im normalen Vor-
lesungsbetrieb — sowie in der ,traditionellen®, eher wenig intensiven Doktoranden-
betreuung — dies nur sehr bedingt erreicht werden kann. Denn die Forderung einiger
sehr begabter Studierender bleibt als Ausbildungsdesiderat meist ebenso unerfillt
wie die prinzipiell vorhandene Option, die Ideen und die (noch) vorhandene Offen-
heit dieser Studierender auch fir die Forschung sinnvoll zu nutzen und zu aktivieren.
Unweigerlich ist der Vorlesungsbetrieb der Massenuniversitdt priméar auf die durch-
schnittlichen und schwachen Studierenden ausgerichtet. Auch spezielle Seminare,
Kolloguien und @nliche Veranstaltungen kénnen die damit defizitéare Begabtenfor-
derung nur bedingt ersetzen — auch jene Veranstaltungen unterliegen im Kern der
gleichen Problematik wie Vorlesungen (wenngleich in den Rechtswissenschaften in
geringerem Mal3e, da Seminare dort fakultativ sind und daher theoretisch Treffpunk-
te fUr besonders Motivierte bilden kénnten). Regulére Extravorlesungen fir Begabte
wéren erst recht utopisch — angesichts der stetig schrumpfenden Lehrdeputate der
Fakultaten.

Ich habe darum begonnen, eine Art ,tenure track fir kinftige Doktoranden* einzu-
richten, der a's eine spezifische Mentoringvariante unter den Bedingungen der Mas-
senuniversitét verstanden werden kann. Zielgruppe sind begabte und engagierte —
und an meinem Gebiet, dem offentlichen Recht und seinen interdisziplindren BezU-
gen interessierte — Studierende der mittleren Semester, die mir in meinen Vorlesun-
gen auffallen. Dabei erschien mir die tbliche Heranziehung derartiger Studierender
as studentische Hilfskréfte, die mit reinen Biro- und Rechercheaufgaben betraut
sind, as Férderungsform von Anfang an als insuffizient. Meine Grundidee war und
ist vielmehr, diese Studierenden verstarkt fachlich zu fordern, zugleich ihren bele-
benden Einfluss fir die Institutsforschung zu akquirieren, ihnen aber auch eine per-
sonliche Forderung angedeihen zu lassen, die ihre Sichtweisen, Erkenntnisse und Er-
fahrungen moglichst weitgehend fir den Institutsalltag fruchtbar macht. Deshalb ha-
be ich mit Werkvertragen und Hilfskraftmitteln eine Reihe von Stellen eingerichtet,
auf denen Studierende selbsténdig im Diskurs mit mir ein Forschungsprojekt bear-
beiten. Die Studierenden haben dabei weitgehenden Einfluss auf die Auswahl und
die Bearbeitung des jeweiligen Forschungsthemas. Am Ende werden aus den Ergeb-
nissen gemeinsame Aufsédtze produziert, die in Fachzeitschriften publiziert werden
sollen (was bisher auch stets gelungen ist). Im Kontrast zu einer gangigen Universi-
tatspraxis sind dies dann wirklich gemeinsame Aufsétze und nicht etwa Studieren-
denpublikationen, Uber die lediglich ein Professorenname gesetzt wurde. Jene Praxis
dient nicht zuletzt auch dazu, den Studierenden eine SelbstUberprifung, ob sie nach
dem Studium promovieren kénnen und wollen, zu erméglichen. Demgemal3 setze ich
die hier kurz beschriebene Arbeitswei se dann auch mit den Doktoranden fort.

Zum Mentoring- bzw. Betreuungskonzept fur die Studierenden wie fir meine Dokto-
randen gleichermal3en z&hlen auch sehr regelméaldige Diskussionen im kleinen Kreis
mit jeweils mehreren Leuten. Dabei werden auch intensive Einblicke in die organisa-
torische Struktur des Instituts gegeben sowie karrierestrategische Fragen ausfhrlich
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besprochen (was ansonsten im Universitétsunterricht kaum einmal geschieht). Zu
dem gesamten Vorgehen gehoren auch vier jahrliche Blockveranstaltungen, die je
einem fachlichen Thema gewidmet, aber jeweils mit Abendveranstaltungen verbun-
den sind, die den personlichen Austausch intensivieren. Eine der vier Veranstaltun-
gen ist den Doktoranden bzw. Studierenden vorbehalten. Zwel sind offen fir Dokto-
randen anderer Fachrichtungen und Universitdten, um unsere Kandidaten weiter im
Diskurs zu schulen und den disziplindren Horizont zu erweitern. Die vierte Veran-
staltung ist als Seminar im reguléren Unterrichtsbetrieb konzipiert, an dem jeder Stu-
dierende der Fakultét bei Interesse teilnehmen kann. Das Seminar widmet sich dabei
regelméaidig den Grundlagen von Recht und Gerechtigkeit, wogegen die zwel offenen
Workshops meist aktuellen umweltpolitischen Themen ihre Aufmerksamkeit zuwen-
den. Alle Doktoranden und Studierenden stellen dabei mindestens einmal pro Jahr
ihre Thesen und Ausarbeitungen vor — je nach thematischer Passung in je einer der
genannten Veranstaltungen. Dabel erhalten sie, wie auch ansonsten, fir ihre Arbeit
ein ausfihrliches Feedback. Auch in die Planung der Veranstaltungen werden die
Doktoranden und Studierenden weitgehend el nbezogen.

Man muss sich bei alledem der Tatsache bewusst bleiben, dass ein solches Mento-
ring in der Hochschule nicht dem Ziel dienen kann, die Kandidaten dauerhaft fur un-
sere Fakultét zu gewinnen und fit zu machen. Angesichts uniberschaubarer Kandida-
tenzahlen flr Juraprofessuren geht es vielmehr darum, die Kandidaten auf eine prak-
tische juristische Tétigkeit vorzubereiten, sie gleichzeitig aber auch darin zu bestér-
ken, sich nicht (oder wenigstens nicht zu schnell) den Gblichen Konformitétszwan-
gen des gangigen Juristendaseins zu ergeben — und auf dem Weg dahin ihre Kennt-
nisse, Wiinsche und Ansichten fir die Institutsforschung zu akquirieren. Wichtig ist
mir ferner, die Doktoranden und Studierenden wirklich zu ermutigen, sich in Diskur-
se ohne jede falsche Ricksicht als gleichberechtigte, gerne auch sehr kritische Dis-
kutanten einzubringen. Damit ist die an geistes- bzw. sozialwissenschaftlichen Lehr-
stiihlen haufige Zugehorigkeit aler Betelligten zu ,einer Schule” oder ,,einer politi-
schen Richtung® unvereinbar; sie wird darum bei mir nicht angestrebt.

Zu aledem gehort natdrlich nicht nur die Schulung argumentativer, sondern auch
rhetorischer Fahigkeiten.” Ebenso wichtig ist der Einblick in die faktischen Funkti-
onsmechanismen juristischer Diskurse, die oft (leider) weniger an der Uberzeu-
gungskraft von Argumenten als mehr an Seilschaften, ,,Gewicht der Person”, aber
auch an den ublichen psychischen Momenten wie Klang der Stimme, Art der Gestik
usw. hangen. Auch diese Faktoren spielen in der gangigen Juristenausbildung sonst
keine Rolle. Charakteristisch fur ,,Mentoring* ist an alledem m. E. auch, dass die ty-
pische EinbahnstralRenkommunikation, die sonst hdufig zwischen Professoren- und
Mitarbeiterschaft an Universitdten entsteht, systematisch vermieden wird. Im Sinne

2 Fur einen Konstruktivisten waren Argumentation und Rhetorik natrlich das gleiche, daer

bzw. sie ohnehin nicht an die Wahrheitsfahigkeit von Aussagen glaubt.
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moderner Personalfihrungskonzepte werden vielmehr einerseits flache Hierarchien
angestrebt (womit nicht gesagt werden soll, dass diese immer in jedem Unternehmen
frel von Problemen wéren — vielmehr kann die Existenz eines sprichwortlichen , net-
ten Chefs’ gerade eine gesteigerte, weil subtilere, Ausbeutung der Beschéftigten
nach sich ziehen). Andererseits werden die Motive, Absichten und Fahigkeiten der
Studierenden und Doktoranden moglichst systematisch erforscht und in die Zusam-
menarbeit eingebracht. Dabei ist selbstverstandlich zu konzedieren, dass dies keines-
fallsin jedem Fall vollstandig gelingt. Uberhaupt stoit der gesamte Ansatz wie jedes
Mentoringmodell an irgendeinem Punkt an seine Grenzen in puncto zeitlicher und
sonstiger Kapazitaten.

Eine Grenze des Modells ist naturgemald auch, dass relativ klar eine Elitenférderung
bzw. Elitengenerierung betrieben wird. Als allgemeines Modell , fur ale Jurastudie-
renden* wirde das Vorgehen evident jeden Kapazitéatsrahmen sprengen. Das skiz-
zierte Modell ist selbst als Weg der Elitenférderung auch in Bremen eher singulér.
An anderen Jurafakultdten wird man vielleicht gar sagen kdnnen, dass noch immer
viele Betreuer mit den Promovenden zwischen Themenfestlegung und Abgabe einer
Doktorarbeit nur sehr bedingt Gberhaupt ein inhaltliches Gesprach tber die Arbeit
fUhren. Ich selbst praktiziere mein Modell seit knapp zwei Jahren. Bisher konnten al-
le Studierenden (bis auf eine, die ins Ausland abwanderte) erfolgreich als Doktoran-
den aufgebaut werden. Dies ist angesichts einer Promotionsquote von sonst 5 % aller
Jurastudierenden mitnichten selbstverstandlich. Der Frauen- und Manneranteil ist bel
alledem in etwa gleich.

4. Der Mentoring-Diskursund sein Bezug zur Ubergreifenden Nachhaltig-
keitsdebatte

Viele Leser und Mitautoren dieses Sammelbandes werden im Anschluss an dieses
Bremer Fallbeispiel sagen, ich hétte hier einen Weg zur Generierung von ,, Sozialka-
pital“ und , sozialer Nachhaltigkeit* beschrieben. Jene Begriffe tauchen auch sonst in
diesem Band an prominenter Stelle auf. ES erscheint mir daher angebracht, an dieser
Stelle darzulegen, dass jene Begrifflichkeit im Mentoringdiskurs ebenso problema-
tisch erscheint wie auch ganz generell. Die dazu notigen Uberlegungen haben m. E.
fUr die Soziologie (bzw. fir die Sozia- und Geisteswissenschaften) insgesamt eine
Relevanz und nicht nur fUr die Mentoringdebatte. Ich beginne mit der Debatte Uber
soziale Nachhaltigkeit, die den Diskurs Uber das Sozialkapital mittlerweile weitge-
hend in sich integrieren konnte. Zudem kommt mit ,, Nachhaltigkeit“ gewissermal3en
der absolute Kernbegriff neuerer politischer Diskurse zur Sprache. Ich halte es ange-
sichts der Omniprésenz des Begriffs in der neueren Soziologie fur wichtig, auf die
Fragestellung und ihre Probleme jetzt etwas genauer einzugehen:

Die Intention der Postulierung von Nachhaltigkeit in den 1980er Jahren ist die Auf-
|6sung eines international-intertemporalen Dilemmas. Dieses besteht in folgendem:
Das liberal-demokratische Denken hat uns Uber die Jahrhunderte ein Mal3 an Frei-
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heitlichkeit und Wohlstand beschert, von dem friihere Jahrhunderte nur traumen
konnten. Nur bezahlen wir dies bisher mit einer Lebensweise, die weder dauerhaft
durchhaltbar noch global ausdehnbar ist, und dies in einer informationell vernetzten
WEelt, in der wir uns wegen des erreichten wirtschaftlich-technischen, auch kriegs-
waffentechnischen Entwicklungsstandes fur alle Zukunft darauf einstellen missen,
dass die Folgen unseres Handelns weit Uber unser Land und unsere Zeit hinauswir-
ken. Unsere Uberkommene réaumliche ,Beschrénktheit* aullert sich darin, dass der
erwahnte hohe L ebensstandard bisher nur einem Finftel der Weltbevdlkerung zugute
kommt. Unsere Uberkommene zeitliche ,, Beschranktheit” auf3ert sich darin, dass un-
sere Politik und unsere Gesetze dazu fuhren, dass wir die Grundlagen der Freiheit in
ihrer dauerhaften Erhaltung fur jingere und zukinftige Menschen gefahrden. Wenn
denn eine Globalisierung der offenen Mérkte das Elend der Lebenden lindern sollte,
entfernen wir uns durch wachsenden Wohlstand in China, Indien usw. woméglich
gleichzeitig immer mehr davon, eine auf Dauer auch fur kinftige Generationen
durchhaltbare L ebensform zu finden.

5. Sozialkapital und soziale Nachhaltigkeit — passende Begriffe fir das Men-
toring?

Nach einer im wissenschaftlichen und noch mehr im populéren Schrifttum verbreite-
ten Ansicht meint Nachhaltigkeit schlicht eine ausgewogene Verfolgung (a) 6kologi-
scher, (b) 6konomischer und (c) eben auch sozialer Belange. Doch wer diese so ge-
nannte Drei-Saulen-Theorie favorisiert, mag sie auch noch so beliebt sein, unter-
schiebt der gerade mit dem Anspruch eines Paradigmenwechsels antretenden neuen
Nachhaltigkeitsidee Intentionen aus dem altliberalen Wertehaushalt wie etwa ,, mehr
Wirtschaftswachstum® oder ,héheres Arbeitnehmereinkommen®. Warum ist dies so?
Mit dem Reden von den ,drei Saulen® verkorpert Nachhaltigkeit pl6tzlich nur noch
die recht unspektakul&re Botschaft, dass politische Entscheidungen heutige verschie-
dene Belange moglichst in Einklang bringen sollten (,, mehr Wachstum, mehr Natur-
schutz, mehr Kindergérten). Wenn dies freilich der Wortsinn des politischen Beg-
riffs Nachhaltigkeit ware, bliebe unversténdlich, warum dieser Begriff, der doch of-
fenbar nur Altbekanntes reprasentiert, Ende des 20. Jahrhunderts auf die Agenda ge-
setzt und zunehmend die politischen Diskurse bestimmen musste. Zudem: Schon rein
vom Wortsinn her heil% Nachhaltigkeit nicht ,Abwagung von diesem und jenem®.
Vielmehr setzt Nachhaltigkeit begrifflich einen Langzeitbezug voraus. Es kann also
keine umweltpolitische und auch keine soziale ,, Nachhaltigkeit“ in Bereichen geben,
die gar keinen Langfristbezug (und/ oder keinen Globalbezug®) haben. Nicht zur
Nachhaltigkeit zahlen ergo Ziele ohne den typischen Zeitbezug, mdgen sie auch aus
anderen Grinden uneingeschrénkt gutzuheif3en sein (z. B. Frauenférderung). Dies

3 Einer dieser beiden Bezlige muss a so jeweils gegeben sein (was auch bei ,rein nationalen®,

aber intergenerationell wirkenden Problemen der Fall sein kann). Kombiniert miissen die Be-
ziige aber nicht unbedingt auftreten.



Freiheit in Zeiten der ,, Generation Praktikum® 223

bewirkt bereits eine erste wesentliche Weichenstellung fir die weiteren Erdrterun-
gen, da sie die mogliche Thematik erheblich einschrankt.

Eine zweite Einschrénkung erwéchst daraus, dass die Drei-Saulen-Scheidung auch
unabhangig vom eben genannten Aspekt (und ungeachtet ihrer grof3en Beliebtheit)
problematisch ist. Denn schon begrifflich ist eine Trennung 6kologischer, 6konomi-
scher und sozialer Aspekte kaum maoglich: Eine Ressourcennutzung, die kinftigen
Menschen und Menschen im Siiden gleiche Rechte einrdaumt und das weitere Vor-
handensein bestimmter Rohstoffe garantiert, 1&sst sich sowohl als Bestandteil 6kolo-
gischer Gerechtigkeit als auch als Funktionsvoraussetzung der Volkswirtschaft lesen.
Und wére z. B. bessere Luftqualitét nur ein 6kologisches Ziel, weshalb nicht ein so-
ziales oder 6konomisches? Oder ist z. B. die Gesundheit ein soziales Ziel oder ein
Okologisches? Oder vielleicht ein 6konomisches, weil sie Kosten sparen hulfe? Vor
diesem Hintergrund ist die géangige Saulendiskussion ein Ablenkungsmandver vom
sehr ng)tigen weitreichenden Paradigmenwechsel in Politik, Wirtschaft und Gesell-
schaft.

Es gibt noch eine dritte Einschrénkung. Wenn unsere Welt ,,nachhaltig entwickelt*
werden soll, meint dies einen Weg, der uns Menschen eine dauerhafte Existenz auf
diesem Planeten er6ffnet. Daraus folgt nun aber weiter, dass Nachhaltigkeit primar
von Grundbeduirfnissen handelt (wobei all dies rein begriffliche Uberlegungen sind,
die nichts Uber die Gerechtigkeitsgebotenheit und Durchsetzbarkeit von Nachhaltig-
keit aussagen). Dies sah auch schon die Brundtland-Kommission so, nicht zuletzt aus
folgendem Grund: Zumindest zeitibergreifende Konflikte kbnnen per se nur Belange
betreffen, bei denen heutige Menschen Uberhaupt die Macht haben, die Lebensbe-
dingungen kunftiger (oder junger) Menschen erheblich und vielleicht gar irreversibel
zu beeinflussen. Und dies sind eben die Grundbedirfnisse wie Nahrung, Wasser,
Holz, fruchtbare Boden — die auch kinftige Menschen und Menschen weltweit defi-
nitiv haben. Damit wird die Reduktion von Stoffverbrauch, Klimainanspruchnahme,
Ozonschichtschadigung etc. fir den Westen as Form der nachhaltigen Entwicklung
impliziert. Denn in einer Welt mit endlichen Ressourcen, einem gefahrdeten Global-
klima und Milliarden Armer kann nur auf diese Weise etwas fur kiinftige Menschen
ubrig bleiben — und zugleich ein Spielraum fir den Stiden fur wirtschaftlichen Auf-
schwung geschaffen werden, der notgedrungen einen gewissen Mehrverbrauch von
Ressourcen einschlief3en dirfte. Dagegen kann nach ,,mehr Wohlstand durch mehr

Mit dieser Feststellung propagiere ich keinesfalls die vieldiskutierte , Vereinbarkeit von Oko-
nomie und Okologie*. Diese driickt eher die zweifelhafte Annahme aus, der Lebensgrundla-
genschutz sei nicht ohne Wirtschaftswachstum machbar. Hinter jener pauschaen Vereinbar-
keitsthese steht leider ein falsches Verstandnis von Umweltschutz als reines Schadstoffprob-
lem. Sie verkennt, dass ein wirksamer Lebensgrundlagenschutz heute nicht so sehr Geld fr
Schadstofffilter braucht als vielmehr andere, weniger ressourcenintensive Lebensstile —und
diese werden womoglich durch die Forderung nach sténdigem und grenzenlosem Wirt-
schaftswachstum (gar noch global) eher behindert al's gefordert”.
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Ressourcenverbrauch® im reichen Westen kaum ein ,, Grundbedtrfnis® bestehen.
Sehr wohl dagegen konnen wir Okzidentalen ein Grundbedurfnis nach Existenzsi-
cherung, einem stabilen Globalklima, Zugang und Verfligbarkeit von existenzwich-
tigen Ressourcen, Abwesenheit von Krieg und Blrgerkrieg, Rente, elementarer Bil-
dung, Zugang zu medizinischer Behandlung, Zugang zu Trinkwasser reklamieren,
auch wenn es z. Zt. fUr viele von uns diesbeztiglich kein Problem gibt.

Ignoriert man die praktische Unscheidbarkeit der angeblichen ,,Nachhaltigkeitsdi-
mensionen” sowie die Diffusitét des Begriffs ,,sozial“, kdnnte man einige der letzt-
genannten Facetten — die freilich jenseits des Mentorings liegen — als , sozial“ be-
zeichnen. Jenseits der zweifelhaften Saulenscheidbarkeit ist jedenfalls aufgrund des
Zeit- und Grundbedirfnisbezugs (nur Grundbedirfnisse kdnnen eben Uber grof3e
Zeitraume hinweg beeinflusst werden) unvermeidlich, dass weite Bereiche der Sozi-
alpolitik aus dem Fokus der Nachhaltigkeit bzw. Generationengerechtigkeit heraus-
fallen. Dartiber geht die herkobmmliche Debatte tiber soziale Nachhaltigkeit tenden-
ziell hinweg, indem sie die Grundbedirfnisorientierung und den Fokus , Generatio-
nen- und globale Gerechtigkeit” nicht klar sieht. Allerdings gibt es einen neueren
Ansatiz der Konkretisierung soziader Nachhaltigkeit, die den Zeitbezug scheinbar
doch wieder ins Spiel bringt und der deshalb jetzt etwas ausfihrlicher zu errtern ist.
Dieser Ansatz dreht sich um die Idee einer Erhaltung und Verbesserung des ,, Sozial -
kapitals*, der auch in der Mentoringdebatte sehr présent ist. Unter Soziakapital® ver-
stehen viele Autoren Dinge wie Verpflichtungen und Erwartungen, Informationspo-
tentiale, Normen und anpassungsféhige soziale Organisationen. All dies setze Ver-
trauen, eine gewisse Stabilitét und regelméaliige Aktualisierung, aber auch eine ge-
wisse Abgeschlossenheit und interindividuelle Abhéngigkeit voraus — was durchaus
einen Bezug zum Mentoring herzustellen scheint. Eine wichtige Eigenschaft des So-
zialkapitalsist dabei nach gangiger Ansicht die eines ,, 6ffentlichen Gutes®.

M. E. ist das angebliche Sozialkapital jedoch teilweise gar kein , 6ffentliches Gut”,
von dem jeder profitieren kann. Es handelt sich dabei auch beim Mentoring eher um
personliche Vorteile, die jedes Individuum aufgrund seiner ganz spezifischen Her-
kunft bzw. seiner spezifischen sozialen Beziehungen, die es unterhdlt, geniefst. Ab-
gesehen davon stellt sich die Frage, ob offentliches Gut (bzw. common good) als
Begriff fur Dinge, die allgemein zugénglich und nicht wirklich handelbar sind, Uber-
haupt ein sinnvoller Begriff ist. Dieser mit dem Gemeinwohl bzw. dem 6&ffentlichen
Interesse verwandte Terminus suggeriert, dass es auch in pluralistischen Gesellschaf-
ten noch moglich ist, einen Bereich von Belangen jenseits der liberalen Grundprinzi-
pien (Autonomie, Freiheit, Frelheitsvoraussetzungen, Demokratie) zu benennen, der
.fur allewichtig ist*. Diese Vorstellung ist indes — allgemein und fir das Mentoring
—schwer haltbar, nicht sinnvoll konkretisierbar, historisch autoritér belastet und mit

> Popularisiert wurde der Begriff bekanntlich von Pierre Bourdieu, der damit freilich kein nor-

matives Konzept vorschlagen wollte, sondern eine deskriptive Theorie im Sinn hatte, die das
Funktionieren ausdifferenzierter moderner Gesellschaften erklérlich machen sollte.
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der Autonomieidee, die den Kern liberal-demokratischer Verfassungen ausmacht,
nur schwer vereinbar. Unproblematisch ist der Begriff , 6ffentliches Gut* nur inso-
weit, wie im 6konomischen Sprachgebrauch damit angedeutet wird, dass es sich um
ein Gut handelt, bel dem es schwer sein kann, Trittbrettfahrer von der ,,kostenlosen
Mitnutzung* auszuschlief3en (man denke an die Weltmeere als Beispidl).

Des Welteren bleibt der nachhaltigkeitstypische Zeit- und Grundbedirfnisbezug des
(nicht nur) beim Mentoring vieldiskutierten ,Sozialkapitals* immer noch unklar.
Was haben denn ganz allgemein Verpflichtungen/ Erwartungen, Normen, Informati-
onspotentiale und anpassungsfahige Organisationen mit einem spezifischen Grund-
bedlrfnisbezug zu tun? Der Zeitbezug ist ebenfalls unklar. Denn wie sollten heutige
Menschen Uber lange Zeitrdume hinweg (und Nachhaltigkeit betrifft eben zeitliche
Konflikte) den kiinftigen sozialen Frieden nennenswert beeinflussen kénnen? Kei-
nesfalls wird ein Zeitbezug schon dadurch hergestellt, dass man eben sagt, hier solle
ja etwas — z. B. der soziale Frieden — ,weiter erhalten” werden. Wurde diese ganz
allgemeine Frage danach, wie man irgendetwas (vorlaufig) , erhdt*, ein Thema be-
reits zur Nachhaltigkeitsfrage machen, dann wére einfach jedes beliebige Politik-
thema eine Nachhaltigkeitsfrage, und zwar in voller Breite. Die gesamte Politik wiir-
de damit sozusagen begriffsnotwendig nur noch von Nachhaltigkeit handeln — was
den Begriff entleeren und Uberfllissig machen wirde. Von vornherein nicht sinnvoll
Ist es auch, die ,,Notwendigkeit gesellschaftlicher Wertvorstellungen oder auch von
»faktischer Akzeptanz fur politische Mal3nahmen® pauschal als soziale Komponente
der Nachhaltigkeit zu deuten. Mit einer solchen Begriffsbildung geht nicht nur jeder
Begriffssinn von Nachhaltigkeit, sondern auch von Sozialpolitik ultimativ verloren —
denn Werte gibt es doch einfach in jedem Politikbereich. Sie sind nichts spezifisch
,S0ziades' oder ,Nachhaltiges‘. Ebenso muss sich jede Politik rein faktisch irgend-
wie durchsetzen lassen (wobel diese Durchsetzbarkeit aber von der Begriindbarkeit
zu scheiden ist).

Ferner vermengt die gesamte Debatte Uber , soziale Nachhaltigkeit® die normative
Gebotenheits- und Abwéagungsebene mit der empirischen Steuerungsebene: So mag
z. B. die in der allgemeinen Nachhaltigkeitsdebatte oft behandelte Frauenbildungs-
politik (die Frauen tber Nachhaltigkeit informieren soll, da sie als ,,Haushaltsfih-
rende” fur viele Alltagsfragen zustandig seien) ein Instrument sein, um dem Ziel Ge-
nerationen- und globale Gerechtigkeit ndher zu kommen. Sie ist fir jene zeit- und
ortstibergreifende Gerechtigkeit aber eben nur ein Mittel. Dagegen hat das generelle
Zidl , Gleichberechtigung der Frauen“ — welches auch fir das Mentoring eine wich-
tige und begruRenswerte Rolle spielt — als normatives Ziel erst einmal keinen Zeit-

6 Eher noch kénnte man einen — fiir den Nachhaltigkeitsbezug ja ebenfalls ausreichenden — Glo-

balitadtsbezug in Erwégung ziehen, da der ,,soziae Friede" womadglich durch Mal3nahmen Uber
Staatsgrenzen hinweg ,, storbar” ist. Letztlich kann auch dies fur einen diffusen Begriff wie
,Sozialer Friede" nur schwer geprift werden.
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oder Globalbezug. Ebenso sind natirlich zur Durchsetzung der eben genannten Ziele
(Abwesenheit von Bulrgerkrieg etc.) ,Normen“ und ,Institutionen® nétig — denn
wenn es diese nicht gibt, herrscht letztlich bereits Burgerkrieg. Diese ,,Normen* und
»Institutionen® sind aber eben ein Mittel auf dem Weg in eine gerechte Gesell schaft
—und nicht selbst das eigentliche Zidl.

6. Mentoring und Sozialkapital —ein Ausblick

Mentoring und ganz allgemein Sozialpolitik ist nach alledem nur mit Einschrankun-
gen ein Nachhaltigkeitsproblem — zumindest solange, wie es keine globale Sozial po-
litik gibt und dann der Nachhaltigkeitsbezug durch den Faktor ,,Globalitét” herge-
stellt wirde. Zukiinftige Generationen und damit auch junge Menschen am Arbeits-
markt sind nattrlich in der Tat direkt betroffen von den Auswirkungen der jeweili-
gen Rentenpolitik, auch von bestimmten weitreichenden Strukturentscheidungen in
der Bildungspolitik, nicht aber von der Sozialpolitik ,ganz allgemein® oder auch
,ganz generell Bildungspolitik“. Denn bei ihr bleibt eben wieder unklar, wie heutige
Menschen sie Uber lange Zeitraume ermdglichen oder verhindern kdnnten. Nicht in-
tendiert ist ergo mit Nachhaltigkeit irgendeine allgemeine Thematisierung von Ver-
teilungskonflikten aller Art bzw. von der Aufrechterhaltung irgendwelcher win-
schenswerten Zusténde Uber den gegenwartigen Moment hinaus. Das heif3t ganz und
gar nicht, dass das Mentoring keine sinnvolle arbeitsmarkt- und bildungspolitische
Malinahme wére. Vielmehr ist das Mentoring dies unbedingt. Nur sollten win-
schenswerte gesellschaftlich-politische Mal3nahmen auf die Schitzenhilfe einer
wohlklingenden, letztlich aber nicht wirklich passenden Begrifflichkeit verzichten.
Und hierauf kann das Mentoring auch gut verzichten, weil esin seiner Sinnhaftigkeit
auch ohne Uiberladenen begrifflichen Uberbau tiberzeugend ist.
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Yvonne Willenius, Franziska Genge

Ein Handbuch fr I'hre Mentoringbeziehung

ANLAGE

Wir von regiostart haben fur Sie ein paar kleine Tipps vieleicht mit grof3er Wirkung zusammenge-
stellt. Dieses Handbuch soll ein Leitfaden fir lhre Mentoringbeziehung sein. Es entstand auf der
Basis eines vorherigen Projektes' und einer umfassenden Literaturrecherche. Wir wiinschen hnen,
dass dieses Handbuch Sie dabel unterstiitzt, gemeinsam innerhalb der Mentoringbeziehung eine an-
genehme Situation schaffen zu kdnnen.

Die Initiierung des Prozesses geht umso leichter, als es Mentor und Mentee schaffen, eine herzliche,
konstruktive und offene Gesprachsbeziehung zu gestalten.

Aber vorerst:

Wasist Mentoring?

Mentoring ist eine berufliche, direkte und partnerschaftliche auf Zeit setzende Beziehung
zwischen einem Mentee und einer erfahrenen Person, dem Mentor.

o Dadurch wird der Mentee in seiner personlichen und beruflichen Entwicklung und Kompe-
tenz untersttzt und gefordert.

0 Mentees erhalten Unterstiitzung bei der Entscheidungsfindung, ihnen werden Netzwerke und
Kontakte vermittelt (im Idealfall) und sie partizipieren am Wissen und den Erfahrungen der
Mentoren?.

Was leistet eine Mentoringbez ehung?

0 Sieist eine gleichberechtigte Austauschbeziehung zwischen dem Mentor as Experten und
dem Mentee as Novize mit teilweisem Rollenwechsal.

0 Durch Mentoring werden Wissen und Erfahrungen ausgetauscht und neue Kontakte ge-
knlpft. (...) Gemeinsam mit dem Mentor erhdt der Mentee die Mdglichkeit seine Karriere
strategisch zu planen und erste Schritte umsetzen.®

o Siesollte nicht hierarchisch gepragt sein®.

0 Sieist eine geschutzte Beziehung, in der Lernen und Experimentieren stattfinden kann.

Projekt: Frauen ins Management, vgl. Peters/Schmicker/Weinert 2004.
2 Vgl. Schonfeld/Tschirner 2000

3 vgl.: Haasen 2003

4 Schonfeld/Tschirner 2000
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o Sieist keine einseitige Beziehung, sondern ein wechselseitiger Dialog?.

Der "ideale" Mentor.°
Ein erfolgreiches Mentoring setzt eine positive Einstellung anderen Menschen gegentiber voraus.
Die Initiierung des Prozesses geht umso leichter, als es Mentor und Mentee schaffen, eine herzliche,
konstruktive und offene Gesprachsbeziehung zu gestalten.
Zur zentralen Aufgabe des Mentors gehort es, zu helfen, den Berufseinstieg oder die bestehende be-
rufliche Position des Mentee zu verbessern; beispielsweise hierdurch:

o0 Dem Mentee durch Gespréache Uber die Branche, den Markt, die unternehmerischen Anfor-
derungen usw. Hinweise zur beruflichen Orientierung zu geben.

o0 Dem Mentee mit weiterfihrenden Kontakten zu helfen.
o0 Den Mentee fir Projekte vorzuschlagen und den Projektverlauf zu unterstiitzen.

o Dem Mentee Gelegenheit zu geben, Aufgaben wahrzunehmen, die das bisherige Tétigkeits-
feld 6ffnen und in der er sein eigenes Kénnen unter Bewel's stellen kann.

o Dem Mentee Aufgaben zu geben, die seine Sichtbarkeit im Unternehmen erhohen.
o Dem Mentee kritisch konstruktives, begriindetes Feedback zu geben.

0 Den Mentee zu unterstiitzen, realistische kurzfristige oder langfristige Ziele zu formulieren
und Schritte zu erarbeiten, wie diese Zigle erreicht werden kdnnen.

0 Den Mentee in die Entwicklung eigener Ideen mit einzubeziehen und den Ideen und Vorstel-
lungen des Mentees gegentiber offen zu sein.

Diese Eigenschaften sind fiir einen Mentor aus unserer Erfahrung dabei sehr forderlich:

0 Interesse an Menschen und die Bereitschaft, andere gern zu unterstiitzen.

Den Blickwinkel des Mentee verstehen zu wollen.

Die Bereitschaft zu zeigen, eigenes Wissen und Erfahrungen weiterzugeben.

Auf der Basis einer vertrauensvollen Beziehung, Uber den eigenen Weg, erlebte Krisen,

Konflikte und Lésungen im Beruf zu sprechen.

Die Selbstreflexion der eigenen Person und Rolle zu fordern, zum Beispiel durch Austausch mit an-

deren Mentorinnen und Mentoren.

0 Alternative Denk- und Handlungsmuster zu akzeptieren, innovationsfreudig neue Wege zu
erkunden, nicht am Alten zu kleben und selbst lernwillig zu sein, d.h. die Mentoringsituation
als bereichende Weiterbildung zu sehen.

o0 Daseigene Wertesystem offen zu legen und seine Entwicklung deutlich zu machen.

0 Eine belastbare Beziehung herzustellen und auch bei unterschiedlichen Einschdtzungen kon-
struktiv und vertrauensvoll Situationen zu gestalten und mit Meinungsverschiedenheiten
konstruktiv umzugehen.

O OO

(@)

5> Hofmann-Lun/ Schonfeld/Tschirner 1999

®  http://www.professional-mentoring.de (Stand: 26.022004)
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0 Prasenz anbieten, Kontakt und Distanz, wirkliches Da-Sein, Da-Bleiben und Gegentiber-
Sein.

Der "ideale" Mentee.’

Mentee zu sein, heildt, das,, Geschenk® einer Person anzunehmen, mit ihr Gber die eigene berufliche
und — vielleicht auch private - Entwicklung sprechen zu kénnen; das Geschenk einer Person, die
sich entschieden hat, Zeit zu investieren.

Auf den ersten Blick entsteht der Eindruck, dass im Rahmen der Mentoringbeziehung nur der Men-
tee Unterstlitzung erféhrt und gefordert werden soll. Da es sich beim Mentoring um eine wechsel sei-
tige Beziehung handelt, in der es um gegenseitigen Austausch und gegenseitigen Nutzen geht, ist es
jedoch auch erforderlich, die Rolle des Mentee und dessen Aufgaben zu beriicksichtigen.

Der Mentee ist im Endeffekt der Verursacher und Entwickler seiner eigenen Verénderungen und
Gestalter seiner eigenen Zukunft und sollte sich deshalb Uber Ziel, Moglichkeiten und sein Rollen-
verstandnisim Klaren sein.

Sind sich Mentor und Mentee vor Beginn des Prozesses Uber die Besonderheit dieser Beziehung
und der daraus erwachsenen speziellen Handlungsprinzipien bewusst, ist das ein wesentlicher Be-
standteil, der zum Gelingen einer solchen Beziehung beitragt.

Diese Eigenschaften sind flir einen Mentee aus unserer Erfahrung dabei sehr forderlich:

Bereitschaft, Unterstiitzung und Hilfestellung annehmen zu wollen und sich Neuem zu 6ffnen.
Sich einzubringen und die Bereitschaft zu zeigen etwas durchfihren zu kénnen.
Bereitschaft zur Selbstkritik haben.

Eigensténdigkeit und Eigenverantwortlichkeit entwickeln wollen.

Wichtige Fragen zum Aufbau einer Mentoringbez ehung:

o Wiewollen Sie Offenheit in den Gesprachen mit IThrem Mentor gestalten?

0o Wiegehen Sie mit Anregungen und Kritik um?

o Sind Sie bereit, personliche Hoffnungen und Vorstellungen klar zu auf3ern?

o0 Welche Rollewinschen Sie sich vom Mentor?

0 Wiewerden Siesich auf die Gesprache mit Ihrem Mentor vorbereiten?

o0 Wiesieht fir Sie ein gutes Mentor-M entee-Gesprach aus?

0 Welches Mal3 an eigener Investition in Zeit sind Sie bereit, in Ihre Mentoringbeziehung hin-
einzugeben?

o DieRolledes Mentorsist fur Ihren Gesprachspartner vermutlich ebenso neu wie fir Sie die

Rolle des Mentee. Wie gehen Sie damit um, wenn Ihre Gespréche nicht sofort zur Klérung
Ihrer Fragen beitragen?

" http://www.professional-mentoring.de
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Wielasst sich eine Mentoringbeziehung aufbauen?

Wir denken das erste und wichtigste Element zum Aufbau einer angenehmen Mentoringbeziehung
ist ein Gesprach.

Wir wissen so manches, aber wir kdnnen dieses Wissen eben nicht immer auch aktiv in die Praxis
umsetzen. Dies gilt in besonderem Mal3e fur unsere kommunikativen Fahigkeiten!
» Wer sich zu den Kommunikations-Konnern zahlen will, der muss die Kunst des Zuhdrens erlernen.
Denn man kann keine gut Beziehung zum Gespréchspartner aufbauen, wenn man schon an der Ein-
gangstir scheitert.”
Hier ein wesentlicher Aspekt:

0 Wirklich zuhdren (und sich das Gehorte merken).
Aktives Zuhdren gibt Ihnen die Mdglichkeit, Ihren Gesprachspartner naher kennen zu lernen. Se
erhalten dabei Informationen, die Ihnen die Einschatzung und Beurteilung der Gesprachssituation
erleichtern.
Mit dem Begriff ,, Aktives Zuhdren* werden Reaktionen zusammengefasst, die dem Gesprachspart-

ner Interesse und den Wunsch nach Verstehen seiner AuRerungen signalisieren.
Dies setzt allerdings voraus, dass Sie |hrem Gesprachspartner folgendes entgegenbringen:

0 ,lch bin bestrebt, dich zu verstehen.”
o ,Ilchbinan Denen Gedanken und Gefiihlen interessiert.”

o ,lchverurteiledich nicht, sondern akzeptiere Deine Sichtweise.”

An dieser Stellenoch ein paar Tipps,
wie Sieein Gesprach erfolgreich SCHEITERN lassen:

Bisher haben wir Ihnen nun einen Tipp nach dem anderen gegeben und wir hoffen Sie nicht schon
ganz verwirrt zu haben. Wir wissen ja auch, dass gutgemeinte Ratschlage schwer zu verfolgen sind
darum versuchen wir es an dieser Stelle mit ein paar Tipps, die Sie wohl absolut herausfordern wer-
den.

» Seien Sie extrem unpunktlich, denn schliefdlich muss Ihr Gespréachspartner sich auf Sie fle-
xibel einstellen kénnen!

* Beginnen und enden Sie stets negativ!
» Gehen Sie spontan und unvorbereitet in ein Gespréach!
* Fuhren Sie einen Monolog und Héren sie nicht zu!

*  Wechseln Sie stdndig das Thema!
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Verwenden Sie stets und sténdig Fremdworter um [hren Gesprachspartner zu beeindrucken!

* Reden Sie standig dazwischen um zu zeigen welch kontaktfreudiger und kommunikativer
Mensch Sie sind!

» Schauen Sie gelangweilt aus dem Fenster!
» Sprechen Siein Floskeln wie: ,Dasist immer so!*
» Sprechen Siein der dritten Person nie von sich selbst: ,, Man*!

» Besprechen Sie nur Kritikpunkte, denn Ihr Gesprachspartner wird beeindruck sein, inwie-
weit Sie Fehler und Mangel sofort erkennen!

* Nehmen Sie sich keine Zeit und seien Sieimmer auf dem Sprung zu einem wichtigen Mee-
ting!

» Beantworten Sie Fragen stets und stéandig mit Gegenfragen — weichen Sie aus!

Wenn Sie sich alle Tipps zu Herzen nehmen, garantieren wir IThnen den gewiinschten Erfolg ein Ge-
spréach SCHEITERN zu lassen — Vi Glick beim Vermeiden!
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Weiterbildung — Personalentwicklung — Organisationales Lernen

Herausgegeben von Sibylle Peters

Sibylle Peters (Hrsg.):

Lernen und Weiterbildung als permanente Personalentwicklung

Band 1, ISBN 3-87988-716-0, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 2003, 220 S., € 22.80

Im Rahmen der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transformationsprozesse
gewinnen Wissen und Lernen fiir die Gestaltung von Innovationsprozessen in
Unternehmen an Bedeutung. Der Band thematisiert Weiterbildung als Innovationsfaktor
gesamtgesellschaftlicher Verdnderungsprozesse und gruppiert dazu Beitrdge, die neue
Arrangements von  betrieblicher =~ Weiterbildung in  Organisationsentwicklung,
Personalentwicklung und betrieblicher Weiterbildungspolitik theoretisch und empirisch
diskutieren. Dies wird ergénzt durch Projektbeispiele, die Anregungen zur Gestaltung von
Lern- und Kompetenzentwicklungsprozessen sowie Kreativititsforderung geben.

Das Buch wendet sich an Dozenten und Studierende in den Bereichen Weiterbildung,
Personalentwicklung, Personalfiihrung und Arbeitswissenschaften und jene, die an
Querschnittsthemen wie E-Learning und integrativer Kompetenzentwicklung in
Netzwerkstrukturen interessiert sind.

Sibylle Peters, Sonja Schmicker, Sybille Weinert (Hg.):

Flankierende Personalentwicklung durch Mentoring

Band 2, ISBN 3-87988-842-6, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 2004, 165 S., € 19.80
Vor dem Hintergrund der Suche nach geeigneter Nachwuchsforderung wihlen grof3e
Unternehmen, Politik und Dienstleistungsorganisationen etc. und vermehrt auch KMU
und Personalverantwortliche vielfiltige Formen der Fiihrungsnachwuchskrifte-
entwicklung. In diesem Kontext sind Mentoring-Programme zur Férderung von jungen
Frauen unter Aspekten von Chancengleichheit und Gleichstellung ein effektives
Personalentwicklungsinstrument. ~ Mentoring-Programme  greifen  dariiber  hinaus
Flexibilisierungstendenzen von Personalpolitik auf, da diese infolge der Flexibilisierung
von Beschiftigungsverhéltnissen an ihre Grenzen stofit und neue Muster z.B. bei Fragen
von Personalgewinnung sucht. Zu diesen neuen Mustern grenziiberschreitender
Personalpolitik zahlen Mentoring-Programme, die flankierend zur Personalpolitik Effekte
wie z.B. Intensivierung von Austauschprozessen durch das Hereinholen sozialer
Beziehungen der sozialen Netzwerke von Mentees und MentorInnen erlauben. Netzwerke
und das Netzwerken zwischen den Generationen als Novize und Experte (d.h. als Know-
how-Tandems) sowie innerhalb von Peer-Mentoring-Formen nehmen flankierend neue
Gestaltungs- und Beratungsoptionen auf, um jeweils Nachwuchsforderung und
Expertenwissen der Organisation in seiner Vielfalt personalpolitisch zu schitzen und
organisationspolitisch zu nutzen. Dieses verspricht, neues, bisher in traditionellen
Arbeitsformen nicht hinreichend beachtetes Wissen in Arbeits- und Organisationsformen
zu generieren, welches die Bildung von Wertschopfungsanteilen durch soziale
Beziehungen erhoht.

An diesen Strukturentwicklungen beteiligen sich zunehmend neue Bildungsmirkte und
bieten in neuen Schnittstellen zwischen Hochschule und Beschéftigungssystem beratende
Serviceleistungen zur Nachwuchsforderung am Beispiel von Mentoring-Programmen an.
Dieser Band stellt diverse Mentoring-Beispiele vor und will auf die zunehmende
Verstirkung der Gestaltung sozialer Beziehungen hinweisen.
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