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Cross-Mentoring:

Unternehmens- und branchenibergreifend profitieren

Zusammenfassung

Mentoring beschreibt einen hierarchiefreien, selbst gesteuerten Entwicklungsprozess, in dem eine
erfahrene Person (Mentor) ein Talent (Mentee) in seinem beruflichen und privaten Weiterkommen férdert

bzw. unterstitzt.

Die spezielle Form des Cross-Mentoring bedeutet, dass Mentoren/Mentorinnen und Mentees aus
unterschiedlichen Organisationen ,iber Kreuz* miteinander zusammengebracht werden. Teilnehmende
werden je nach Programmschwerpunkt unternehmens-, branchen-, generations- und/oder

geschlechtsiibergreifend zusammengefihrt.

Gerade mittelstandische Firmen, die kein internes Mentoring-Programm auflegen kdnnen, profitieren von
Cross-Mentoring-Programmen. Es ist ein ideales Instrument, um gezielt und kostenglinstig das eigene
Personal weiterzuentwickeln, ohne einen komplizierten Apparat bzw. Uberbau im Unternehmen zu
etablieren. Zudem férdern Cross-Mentoring-Programme den Austausch und Wissenstransfer zwischen

Unternehmen.

Beschreibung

Mentoring wird seit den 1980er Jahren als flexibles und kraftvolles Instrument geschétzt, um Mitarbeiter in
ihrer beruflichen und persdnlichen Entwicklung zu begleiten. In seiner klassischen Form beschreibt
Mentoring den verantwortungsvoll gefihrten Entwicklungsprozess, in dem die erfahrene Person (Mentor) ein
Talent (Mentee) in seinem beruflichen und privaten Weiterkommen férdert, unterstitzt und auf absehbare
Herausforderungen vorbereitet. In vielen groRen Unternehmen sind Mentoring-Programme Bestandteil des
Personalmanagements und werden in FUhrungskrafte-Entwicklungsprogrammen, dem gezielten Aufbau von

Potenzialtragern und der Einarbeitung neuer Mitarbeiter eingesetzt.
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Die Beziehung zwischen den Partnern ist

o freiwillig
e vertraulich
e auflerhalb der Hierarchie und

e ohne Weisungsbefugnis

Experimentieren, sich ausprobieren, lernen und auch Fehler machen, ist innerhalb dieses geschitzten
Raumes ausdriicklich erwtinscht. Verbindlichkeit, Regelmafigkeit und gegenseitiger Respekt tragen zum

guten Gelingen eines erfolgreichen Mentoring-Prozesses bei.

Mentoring-Beziehungen kénnen sich manchmal auch informell ohne eine gezielte Vermittlung auf eigene
Initiative herausbilden. Der Kontakt entsteht oft eher zufallig, der Verlauf ist stark abhangig von den
herrschenden Rahmenbedingungen, Sympathien etc. Wird das Mentoring formalisiert, kdnnen Ziel und

Effekt besser mit den Unternehmenszielen in Einklang gebracht werden.

Internes Mentoring vs. externes Mentoring (Cross-Mentoring)

Wenn beide Teilnehmer aus demselben Unternehmen stammen, spricht man von internem Mentoring. Hier
muss darauf geachtet werden, dass Mentor und Mentee in keiner hierarchischen Beziehung zueinander
stehen. Diese Art des Mentorings eignet sich deshalb gut fiir groBere Unternehmen, die Uber die dafur
notwendigen personellen und finanziellen Kapazitaten verfiigen.

Bei Cross-Mentoring-Programmen werden Mentoren und Mentees aus verschiedenen Organisationen und
Branchen zusammengefuhrt. Sie sind deshalb besonders fir kleinere und mittlere Unternehmen interessant.
Die Teilnehmenden haben hier unter anderem die Méglichkeit durch ihren Mentor beziehungsweise ihren
Mentee Einblicke in verschiedene Organisationen, Branchen und Unternehmenskulturen zu erhalten. Dies
kann von groRem Wert fur alle Beteiligten sein. Die Teilnehmer vergrof3ern ihr Hintergrundwissen und
lernen, dass in anderen Unternehmen teilweise sehr @hnliche Schwierigkeiten auftreten. Zudem kénnen sie

Know-how aufnehmen, welches im eigenen Unternehmen womdoglich (noch) nicht vorhanden ist.
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Cross-Mentoring: Einsatz in der Praxis

Es gibt unterschiedliche Situationen, fur welche Mentoring Uber die Unternehmensgrenze hinweg ein
sinnvolles Instrument darstellt.
Cross-Mentoring aufzubauen ist sinnvoll wenn,
e .. das Unternehmen zu klein ist, um ein eigenes Mentoring-Programm aufzulegen. Cross-Mentoring
ist deshalb ein ideales Personalentwicklungsinstrument fir mittelstandische Firmen.

..Mitarbeiter oder Fihrungskrafte bewusst auRerhalb der Organisation entwickelt werden sollen.

Ehrliches und interessenfreies Feedback auf berufliches Verhalten aulerhalb der eigenen
Organisation zu erhalten, kann so gezielt zur Entwicklung genutzt werden.

e ... es spezifisches Branchenwissen und Kooperationspartner gibt, die Wert auf den
Erfahrungsaustausch tiber Unternehmensgrenzen hinweg legen. Der Wissenstransfer innerhalb
einer Branche kann so gezielt gefordert werden.

e ...Unternehmen und Organisationen ,iber den Tellerrand® blicken wollen und von anderen
Branchen lernen mdchten. Das Wissen darum, ,wie machen das andere® férdert den Benchmarking-
Gedanken und gibt neue Impulse fir das eigene Unternehmen.

o ...Mitarbeiter oder FUhrungskrafte einen ,neutralen“ Austausch mit Kollegen in anderen
Unternehmen suchen. Gerade Mentoren fehlt oft in den eigenen Unternehmen ein neutraler
Ansprechpartner, um aktuelle Herausforderungen zu besprechen.

e ...das MentoringProgramm dazu dienen soll, ein Lieferanten- oder Kundennetzwerk zu intensivieren.
Zielgruppen-Netzwerke kdnnen so Uber Unternehmens- und Organisationsgrenzen hinweg gestarkt
und gefdrdert werden.

e ...Organisationen und Unternehmen neben Ublichen Seminaren nach einer kontinuierlichen
Entwicklungsmaoglichkeit fur Mitarbeiter und Fihrungskréfte suchen, die die berufliche Praxis
integriert.

e ... die Fuhrungskompetenz der eigenen Fuhrungskrafte gesteigert werden soll. Haben Mentee
und Mentor Fuhrungserfahrung, kénnen wertvolle Erfahrungen ausgetauscht und das eigene

Fuhrungsverhalten reflektiert werden.
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Cross-Mentoring-Programm: Vorbereitung und Ablauf

Die meisten Cross-Mentoring-Programme werden zu Beginn von einem Initiator (Unternehmen,
Organisation, Beratungsdienstleiter) angesto3en, der zumeist die Hauptorganisation und den
Entwicklungsaufwand tragt, welcher spater auch zwischen den Partnern aufgeteilt oder abgegeben werden
kann. Wird Neuland betreten oder bestehen zu wenig Kontakte, ist die Unterstiitzung eines externen
Dienstleiters empfehlenswert.

CROSS-MENTORING-PROGRAMM: VORBEREITUNG UND ABLAUF

Organisation und Vorlauf Programmablauf - Vernetzungsangebote
teilnehmende Unternehmen Mentoring-Duo Veranstaltungen Workshops
wahlen teilnehmende aus Mentoring-Treffen Kick-off Mentoring-Training
(Mentoren/innen und
" Mentees treffen sich Uber Bergfest Workshops flir Mentoren/
gt;:tetﬁggzgrﬁiﬁsier einep festgelegt.en und Halbzeitevaluation innen und Mentees
vereinbarten Zeitraum)
Round-Tables z.Bsp.:
Beratung und Untersttitzung mégliche Themen fiir das mit allen Teilnehmern -Einftihrung in die Rollen
bei der Auswahl der Mentoring: -Erfahrungsaustausch -Strukturierter
Mentoren/innen und -themengeleitete Abgleich der Erwartungen,
Mentees -aktuelle und konkrete Supervision Winsche und
e ; Projekte besprechen -Netzwerkausbau Bereitschaften
RS A S -Einblick in die Arbeit des -Kommunikation in der
- Assessment-Center anderen erhalten Einzelcoaching Beratung
- Profilbogen ; (z.B. Shadowing) Angebote -Konflikt-Management
- Personliche Gesprache -Besprechen persénlicher -Mentoring Prozess
fiir Mentees und und beruflicher Abschlussveranstaltung -Kommunikation
Mentoren/innen Weiterentwicklung Evaluation
X -Kontakte knlipfen und
Matching der Netzwerke ausbauen

Mentoring Duette

*Die Steuerungsgruppe besteht aus Unternehmens- und/oder Personalverantwortlichen der beteiligten Organisationen. Sie ist
das organisatorische Herzstlick des Programms. Die Mitglieder der Steuerungsgruppe stimmen jeweils in ihrer Organisation
die Integration des Mentorings in die betriebliche oder personliche Personalentwicklung ab.

Oftmals wird ein begleitendes Beratungsunternehmen bzw. eine Organisationsberatung zur Umsetzung, Begleitung und Unter-
stlitzung des Mentoring-Prozesses eingesetzt.

Die professionelle Begleitung der Gruppe der Mentees und der Mentoren/innen durch qualifizierte Coaches wahrend des gesamten
Programmablaufs wird empfohlen.
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e Kommunikation und Marketing

Das Konzept fur ein Cross-Mentoring sollte neben den inhaltich-strukturellen Aspekten auch die interne wie

externe Kommunikation berticksichtigen.

- Akzeptanzmanagement:
Sind alle Stakeholder des Prozesses (Geschéftsfihrung, Personalverantwortliche, Vorstand,...)
gut Uber das Programm informiert und beziehen diese auch positiv Stellung?

- Kontaktmanagement:

Festlegung der Kommunikationswege bei Anfragen, Anmeldungen, Bewerbungen,...

- Teilnehmenden-Marketing:
Wie kénnen potenzielle Mentees und Mentoren von dem Programm erfahren und dafur
gewonnen werden (z.B. Mail-Verteiler, Veranstaltungen)? Welche Informationsmaterialien gibt

es (z.B. Flyer, Broschiiren)?

- Begleitende Offentlichkeitsarbeit:
Konzept und Zeitplan fiir begleitende Offentlichkeitsarbeit erstellen und umsetzen (zum Beispiel:

Presseinformation, Pressekonferenz, aktuelle Inhalte auf der Homepage, Flyer)

o Abwerbe-Klauseln in den Vertragen verankern

Uber das Thema ,Abwerben von Mitarbeitern* sollte in der Steuerungsgruppe unbedingt offen gesprochen
werden. Die Praxis zeigt hier, dass es bei Teilnehmenden an solchen Programmen nicht zu einer
nennenswerten Zahl an Abwerbungen durch andere teilnehmende Organisationen kommt. Oft ist sogar das
Gegenteil der Fall. Die Teilnehmenden empfinden eine ganz besondere Wertschatzung von Seiten des
Arbeitgebers und fuhlen sich diesem deshalb noch verbundener. Dazu kommt, dass der Blick in andere
Unternehmenskulturen vielfach dazu fuhrt, das eigene Unternehmen und die dortigen Standards
objektiver/positiver zu betrachten.

Auszuschlie3en ist eine Abwerbung jedoch nicht und kann durch ein offizielles und zeitlich begrenztes
Abwerbe-Verbot (zum Beispiel: 2 Jahre), das vertraglich vereinbart wird, zumindest strukturell eingegrenzt

werden.
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e Matching differenziert vorbereiten und durchfihren

Die Auswahl, welcher Mentor mit welchem Mentee ein Tandem bildet, ist eine der gréf3ten, da
richtunggebenden Herausforderungen in der Organisation von Mentoring-Programmen. Sind sich die
Partner zu ahnlich, fehlt die Energie im Tandem, die den Wissenszuwachs vorantreibt. Besitzen sie zu
wenige Ahnlichkeiten, fehlt die gemeinsame Kommunikationsbasis, an der sie wechselseitig andocken
koénnen. Wissenschaftler sprechen hier vom Prinzip der konstruktiven Unahnlichkeit als Empfehlung fur das
Zusammenbringen der Tandem-Partner.

Professionell geleitete Programme setzen deshalb unter anderem auf mehrstufige, fir die Teilnehmenden

transparente Auswahlverfahren.

e Mentoren aktiv als Lernende miteinbeziehen

Erfahrene Fuhrungskrafte und Manager gelten in Deutschland eher als weiterbildungsunfreudig. Mit
Mentoring-Programmen erreicht man allerdings auch diejenigen, die vermeintlich schon ausgelernt haben.
Der Mentor gibt seinen Erfahrungs- und Wissensschatz an den Mentee weiter. Das erfillt ihn mit Stolz und
so ganz nebenbei lernt er im direkten Kontakt mit dem Nachriickenden viel von dessen Werten, Haltungen,

Kompetenzen und reflektiert selbst seine eigenen Errungenschaften.

.Regnet” ein Mentor jedoch immer nur gnadig und in bester Absicht auf den Schiitzling herab, wird er bald
merken, wie der Mentee sich verschlie3t. Ein Vorgang, der so auch in vielen groRen Firmen zu beobachten

ist.

In modernen Programmen wird deshalb der Diskurs Uber die Rollen und Aufgaben zwischen Mentoren und
Mentees gezielt angeregt und begleitet. Dazu gehért, beim Mentor ein Gespur dafir zu entwickeln, dass
auch der Mentee Einiges zu geben hat. Der Mentee kann parallel dazu ermutigt werden, dem Mentor aktiv
konstruktives Feedback zu geben und auch mal in die Rolle des Beratenden zu schliipfen. So erfahrt auch
der Mentor etwas Uber die jingere Generation, deren Probleme, Denkweisen, Themen und Kompetenzen.
Umgekehrt gibt es immer haufiger junge Flhrungskrafte, die altere Mitarbeiter flhren und in ihrer
Organisation niemanden haben, mit dem sie Uber die daraus entstehenden Herausforderungen sprechen

kénnen.

Im Mentoring-Prozess geht es namlich um mehr als die reine Vermittlung von Fachwissen: Der Ausbau und
die Starkung sozialer, kommunikativer und Filhrungs-Kompetenzen von Mentee und Mentor stehen im
Mittelpunkt.
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e Strukturen geben (Rahmenprogramm, Checklisten, gemeinsame Angebote)

Um den Lernprozess in den Tandems zu unterstiitzen und zu steuern, sind strukturgebende Elemente
hilfreich. Neben einem auf die Teilnehmenden abgestimmten Rahmenprogramm mit Workshops und
Begleitseminaren unterstitzen strukturelle Hilfen (z.B. Checklisten, Gesprachsleitfaden, personliche
Vertrage zwischen Mentor und Mentee, Zielvereinbarungen, ...) die Arbeit im Tandem.

e Zeit zum Netzwerken einplanen

Bei gemeinsamen Veranstaltungen wahrend des Rahmenprogrammes ist es sinnvoll, immer auch Zeit fir
gemeinsames Netzwerken der am Programm Teilnehmenden einzuplanen. Oftmals ergeben sich fir
Mentees und Mentoren am gemeinsamen Buffet ganz ungezwungen interessante und beruflich
gewinnbringende Gesprache mit anderen Teilnehmenden.

e Trouble-Shooting bei Problemen im Tandem ermoglichen

Nicht jedes Matching gelingt sofort perfekt und manchmal braucht ein Tandem professionelle Unterstiitzung,
wenn Probleme beziehungsweise Unvertraglichkeiten auftreten. Daher kann es empfehlenswert sein, im
Vorfeld eine Person mit Coaching-Kompetenz auswahlen, die in einem solchen Fall das Tandem unterstitzt
und zur Klarung von Indifferenzen beitragt. Gibt es auch nach klarendem Gesprach keine Bereitschaft zur
Weiterarbeit im Tandem, sollte es mdglich sein, den Tandem-Partner zu wechseln.

- Haasen, Nele: Mentoring — Personliche Karriereférderung als Erfolgskonzept. Heyne, 2002.

- Hilb, Martin: Management by Mentoring. Luchterhand, 2007.

- Schell-Kiehl, Ines: Mentoring: Lernen aus Erfahrung? Biograpisches Lernen im Kontext
gesellschaftlicher Transformationsprozesse. wbv W. Bertelsmann Verlag, 2007.

- Weber, Peter: Business-Mentoring: Manager als interne Berater in turbulenten Zeiten. Maori-Verlag,
2004.
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Internetlinks

www.p-I-t.org: Berliner Business-Mentoring p.i.t.-mentoring

www.forum-mentoring.de: Bundesweite Dachorganisation flir Mentoring-Programme an Hochschulen. Eine

Broschire zu den Qualitatsstandards im Mentoring ist hier kostenlos erhéltlich.
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