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GELEITWORT

Seit dem Jahr 2011 férdert das Bundesministeri-
um far Bildung und Forschung (BMBF) auf der
Grundlage des Forschungs- und Entwicklungs-
programms ,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen
entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer moder-
nen Arbeitswelt” Vorhaben zur Forschung und
Entwicklung auf dem Gebiet der ,Innovationsfa-
higkeit im demografischen Wandel*.

Die vier Verbundprojekte DEBBI, GenBa, iNec
und Plnowa der Fokusgruppe ,Erwerbsbiografi-
en als Innovationstreiber im demografischen
Wandel“, an denen insgesamt mehr als funfzehn
renommierte Forschungseinrichtungen und zahl-
reiche Unternehmen aktiv beteiligt sind, leisten
mit der hier vorgestellten Sammlung von Werk-
zeugen der demografieorientierten Organisati-
onsgestaltung, von Konzepten der lebenspha-
senorientierten Personalentwicklung und von Ver-
fahren zur Ermittlung von Innovationspotenzialen

Alterer oder von diskontinuierlich Beschaftigten
einen exzellenten Beitrag zur Veranderung der
Unternehmenswirklichkeit und des Unterneh-
mensalltages. In interdisziplindren Verblinden
aus Forschern und Praktikern erarbeitet und prak-
tisch erprobt, ermoéglichen die vorgestellten In-
strumente die innovationsférderliche Gestaltung
von Erwerbsverlaufen besonders hinsichtlich der
Potenziale alterer Beschaftigter. Sie tragen dazu
bei, die Balance zwischen den Generationen zu
erhalten und zu foérdern.

Ganz im Sinne der Bekanntmachung des Bun-
desministeriums fur Bildung und Forschung
(27.07.2010 — 23.08.2010) leisten die vier Ver-
bundprojekte der Fokusgruppe einen wertvollen
Beitrag, die ,Innovationspotenziale des Alterns
systematisch zu erschlieBen und fur eine nach-
haltige Entwicklung® (Bekanntmachung, Gegen-



stand der Forschung) der Unternehmen zu nut-
zen.

Gerade in hochinnovativen Branchen steigt das
Durchschnittsalter und der demografische Wan-
del wird auch dort zunehmend spurbar. Die Kon-
zepte, wie vor allem die kleinen und mittleren Un-
ternehmen die vielfaltigen Herausforderungen
und Chancen meistern kénnen, ohne an Innovati-
onskraft zu verlieren, reichen nicht aus. Es fehlt
ebenfalls an Instrumenten und Modellen, um die
Innovationspotenziale Alterer umfassend nutzen
zu kénnen. Weiterhin werden exemplarische Vor-
gehensweisen und Handlungsempfehlungen be-
notigt, die Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkei-
ten, die in den anderen Lebensphasen erworben
wurden, systematisch fur das Unternehmen zu
erschlieBen.

Die Instrumentensammlung, die die Fokusgrup-
pe ,Erwerbsbiografien als Innovationstreiber im
demografischen Wandel zum Ende des Férder-
schwerpunktes als Ergebnis vorlegt, tragt maB-
geblich dazu bei, diese Liucken zu schlieBen und
Unternehmen wie Beschéftigte in die Lage zu
versetzen, den Anforderungen an die Innovati-
onsfahigkeit im demografischen Wandel besser
gerecht zu werden.

Sie erfullt damit in hervorragender Weise die Er-
wartung (Bekanntmachung, Gegenstand der For-
schung), systematische Erkenntnisse Uber Poten-
ziale ,individuell diskontinuierlicher Erwerbsbio-
grafien“ und die Anforderungen an die Unterstut-
zung der Unternehmen bei der aktiven Gestal-
tung erwerbsbiografischer Verlaufe und einer
neuen Balance zwischen den Generationen zu
gewinnen und in praxisorientierte Instrumente
der Organisations- und Personalentwicklung zu
Uberfuhren.

Durch die interdisziplinaren Forschungsanséatze
der Verbunde unter Einbindung von Unterneh-
men und Beschaftigtenvertretungen und durch
die begleitende Erprobung der entwickelten In-
strumente bei den Unternehmenspartnern sind
soziale Innovationen entwickelt worden, die zur
Entfaltung der Potenziale veranderter Erwerbsbio-
grafien im demografischen Wandel beitragen
werden.

Es ist zu winschen, dass die vorliegende Verof-
fentlichung breites Interesse findet, den Dialog
zwischen Wissenschaft und Unternehmenspraxis
inspiriert, dass die vorgestellten Tools und Werk-
zeuge von Personalabteilungen und Organisati-
onsberatern aufgenommen werden und umfas-
send in den Unternehmen Anwendung und Ver-
breitung finden.

Gabriele Kossack

Projekttrager im Deutschen Zentrum fur Luft- und
Raumfahrt

DLR Projekttrager
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DIE FOKUSGRUPPE

+~ERWERBSBIOGRAFIEN ALS
INNOVATIONSTREIBER IM
DEMOGRAFISCHEN
WANDEL”

Rudiger Klatt, Kurt-Georg Ciesinger




Die demografische Herausforderung ist in den meisten Unternehmen Deutschlands angekommen.
Das Durchschnittsalter in den deutschen Unternehmen wird sich in den nachsten Jahren erheblich
erhdhen und die mitarbeiterstarksten Alterskohorten in den Bereich zwischen 45 und 60 Jahren ver-
schieben. Waren es friher haufig die jingeren Beschaftigten, von denen Innovationsimpulse ausgin-
gen, weil sie neue technologische Entwicklungen aufnahmen und in Produktideen umsetzten, so wer-
den es in Zukunft weit starker als bisher die mittleren und hdéheren Altersgruppen sein massen, die
diese Aufgabe Ubernehmen. Kreativitat und Innovation werden damit zunehmend eine ,Altersaufga-
be“. Das Miteinander von ,Jung” und ,Alt* in den Unternehmen wird in vielerei Hinsicht neu zu gestal-
ten sein. Zahlreiche Unternehmen sehen hier fur die Zukunft Chancen, aber auch Probleme.

Die vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung im Programm: Arbeiten — Lernen — Kompeten-
zen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt (Bekanntmachung: Innovationsfa-
higkeit im demografischen Wandel) bis 2015 geférderten Verbundprojekte der Fokusgruppe ,Er-
werbsbiografien als Innovationstreiber im demografischen Wandel* DEBBI, GenBa, iNec und pinowa
verfolgen gemeinsam das Ziel, durch interdisziplinare, gestaltungsorientierte Forschung die innovati-
onsférderliche Gestaltung von Erwerbsbiografien in den Unternehmen zu initiieren und modellhaft um-
zusetzen.

Im Ergebnis werden demografieorientierte Modelle der Organisationsgestaltung, Konzepte der Perso-
nalentwicklung und Verfahren zur Ermittlung von Innovationspotenzialen Alterer erarbeitet und prak-
tisch erprobt, die die innovationsférderliche Gestaltung von Erwerbsverlaufen besonders hinsichtlich
der Potenziale alterer Beschaftigter nachhaltig ermoglichen.

Die vier Verbundprojekte arbeiten dazu intensiv zusammen, auch um einen breiten Transfer ihrer Er-
gebnisse gemeinsam voranzutreiben.

DEBBI - Diskontinuierliche Erwerbsbiografien als betriebliche Innovationschance — FKZ:
01HH11052-54 (Koordination: FIAP e.V. Gelsenkirchen)

Eine flr das Innovationsgeschehen besonders wichtige

2 Gruppe der alteren Beschaftigten sind diejenigen mit nichtli-

I nearen Karrieren. Sowohl hinsichtlich der Innovationserfah-
rungen als auch hinsichtlich der allgemeinen beruflichen
Erfahrungen sind viele diskontinuierlich Beschéaftigte im Vor-

teil gegenuber Personen mit langer Betriebszugehdrigkeit.
Sie tragen daher groBe Innovationspotenziale, sind jedoch in besonderem MalBe auch bedroht, ins
Prekariat abzusteigen.

Der Uberfiihrung von Erfahrung und Wissen in Innovation und Erfolg steht eine Reihe von Problemen
entgegen. Gelingt es diese Probleme zu I6sen, kénnen die Innovationspotenziale betrieblich genutzt



und in Innovationen Uberfuhrt werden. Auf individueller Ebene entstehen positive, erfolgreiche Karrie-
ren. Gelingt es nicht, werden betriebliche Innovationschancen vergeudet und Lebenslaufe ins Prekari-
at vorgezeichnet.

Die zentrale Hypothese des Projektes DEBBI ist, dass die Gestaltung der Erwerbsbiografie, insbeson-
dere dabei die Nutzung der Innovationspotenziale der Diskontinuitaten, die entscheidende Einfluss-
groBe darstellt fir Erfolg oder Scheitern, Selbstbestimmung oder Prekariat, Gesundheit oder Burnout.

Im Rahmen des Verbundprojektes DEBBI sollen unter Einbeziehung von Unternehmen und Beschéfti-
gen auf der Basis eines Vorgehensmodells systemischer Interventionsforschung die Innovationspo-
tenziale &lterer Beschaftigter in der IT-Branche mit diskontinuierlichen Erwerbsverlaufen sichtbar und
systematisch nutzbar gemacht werden. Dazu werden die férderlichen und hemmenden Rahmenbe-
dingungen in der IT-Branche in Abhangigkeit vom Alter und vom Erwerbsverlauf der Beschaftigten
umfassend multidisziplinér untersucht.

Ziel von DEBBI ist es, betrieblich tragfahige Modelle und Konzepte zur Gestaltung und zur Unterstit-
zung der Unternehmen und der diskontinuierlich Beschéftigten zu entwickeln, so dass deren Innovati-
onskraft betrieblich genutzt und Karrieren erfolgreich entwickelt werden.

GenBa - Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen als Innovationsres-
source — FKZ: 01HH11048-51 (Koordination: Zentrum fur Sozialforschung Halle e.V. an der Martin-Lu-
ther-Universitat Halle-Wittenberg)

Die ostdeutschen Bundeslander befinden sich in einer Phase besonders ausgepragten demografi-

schen Wandels, der umfangreiche Lerngelegenheiten bietet. In nur funf Jahren hat sich die Zahl der
Schulabgénger nahezu halbiert. Viele Unternehmen ste-
hen vor der Aufgabe, ihre bisherige Rekrutierungspraxis

\\ zu Uberdenken und den ,Suchraum® bei der betrieblichen
\ Nachwuchsgewinnung zu erweitern. Gleichzeitig werden

/-\ die altersbedingten Abgénge aus Beschéaftigung, vor al-
G B lem die Abgénge bisheriger Leistungstrager, in den kom-

menden Jahren deutlich zunehmen. Die beschleunigte
Generationenabldsung bietet den Unternehmen Chancen,

GenerationenBalance ihre Altersstrukturen gezielt zu beeinflussen und tberkom-
mene Ungleichgewichte abzubauen.

Der multidisziplinare Verbund setzt an den markanten demografischen Veranderungen und dem da-
durch verursachten Gestaltungsbedarf an. Seine Arbeit beruht auf der Hypothese, dass Generatio-
nenbalance — im Sinne ausgewogener betrieblicher Altersstrukturen — ein wichtiger potenzieller Er-
folgsfaktor ist, dessen Nutzbarmachung unter den heutigen Bedingungen erhebliche Veranderungen



in den Rekrutierungspraktiken sowie bei der Gestaltung eines wertschatzenden, kompetenzorientier-
ten und innovationsférderlichen Miteinanders von ,Alt“ und ,Jung” im Unternehmen erfordert.

Auf der Grundlage der Analyse von Dimensionen und Formen der Betroffenheit durch den beschleu-
nigten demografischen Wandel in verschiedenen Typen von Unternehmen werden gemeinsam mit
den Partnern praxistaugliche Instrumente bzw. Konzepte fur die Bewéaltigung ausgewahlter demogra-
fieinduzierter Herausforderungen entwickelt und erprobt. Dazu zahlen:

e ein (Selbst-)Analysetool zur Identifizierung konkreter Problemlagen und entsprechender Lésungsan-
satzen,

e ein unternehmensubergreifendes Unterstlitzungskonzept fur junge FUhrungskréafte im Umgang mit
alteren Leistungstragern,

e ein integratives Lernkonzept in altersgemischten Gruppen zur Ausbildung und Integration von Mitar-
beiter/innen aus bisher nicht berucksichtigten Gruppen, darunter Personen mit veranderten Er-
werbsbiografien,

e ein modulares Konzept des Kompetenz- und Wissensmanagements fur die speziellen Problemla-
gen von (inhabergefihrten) Kleinbetrieben im demografischen Wandel.

Die Konzeptentwicklung und der Ergebnistransfer erfolgen schwerpunktméBig in zwei Unternehmens-
netzwerken in Sachsen-Anhalt und Thiringen.

iNec — Verbundprojekt: Innovation durch Experten-Communities im demografischen Wandel -
FKZ: 01HH11044-47 (Koordination: FIR an der RWTH Aachen)

Innovationen entstehen zu einem erhebli-
chen Teil durch die personliche Vernetzung
von Menschen. Dabei werden Erfahrungen,

J//l \Q
S / ldeen und Wissen nicht nur bewusst, son-
J/ \ dern auch unbewusst ausgetauscht, disku-
J-————- tiert und immer wieder zu neuen Losungside-

en verknUpft. Allerdings nimmt die langfristi-
ge personliche Vernetzung und der kontinu-
ierliche Austausch zwischen Mitarbeitern aufgrund von immer diskontinuierlicher verlaufenden Er-
werbsbiografien, wie zum Beispiel stetig steigenden Berufswechseln, zunehmend ab. Dies fuhrt bei
sehr vielen Unternehmen zu einem erheblichen Erfahrungsverlust und schwécht die Innovationsféahig-
keit immens. Durch eine Ruhestandswelle aufgrund des Ausscheidens demografisch starker Jahrgan-
ge aus dem aktiven Berufsleben wird dieser Trend in den n&chsten Jahren dramatisch verschérft.
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Ziel des Verbundprojektes ,iNec — Innovation durch Experten-Communities im demografischen Wan-
del” ist es, ausgehend von den Grundlagen der sozialen Interaktion in ,Communities” ein neuartiges
Personalentwicklungskonzept zu entwickeln, mit dem innovative Ideen durch eine Vernetzung von Be-
schéftigten und langfristig auch die soziale Bindung von Expertinnen und Experten an ein Unterneh-
men systematischer geférdert werden. Damit wird ein durch veranderte Erwerbsbiografien sowie den
demografischen Wandel verursachter Erfahrungsverlust beherrschbar gemacht und ein wesentlicher
Beitrag zu einem generationsubergreifenden Dialog geleistet. Gleichzeitig wird die Innovationskraft
eines Unternehmens nachhaltig gesteigert. Als Ergebnis des Verbundprojektes iNec liegt ein Modell
der relevanten ErfolgsgréBen vor, von dem ausgehend ein auch auf andere Anwendungsfelder Uber-
tragbares Gestaltungsmodell entwickelt wird. Dieses wird erprobt und als Demonstrator vollumfang-
lich umgesetzt.

Auf dem Weg zu diesem Konzept soll in enger Kooperation zwischen Forschungs- und Praxispart-
nern der Wissens- und Erfahrungstransfer unter den Beschaftigten eines Unternehmens unterstutzt
werden. Um diese Vernetzung zu realisieren und die Basis fur Erfahrungsaustausch, wechselseitiges
Lernen, Wissensschaffung und Kooperation zu schaffen, werden eine IT-Plattform als Steuerungsin-
strument und ein innerbetrieblicher Koordinator eingesetzt. Auf der IT-Plattform werden Echtzeitkom-
munikation durch Microblogging, die Einrichtung von Innovationsforen und Expertenprofilen oder vir-
tuellen ,Wissensfabriken* ermoglicht. Die Beschéftigten eines Unternehmens werden gezielt ange-
sprochen, sich dieser ,Community“ im Unternehmen anzuschlieBen. Insbesondere sollen auch digje-
nigen einbezogen werden, die entweder in naher Zukunft in den Ruhestand Uberwechseln, temporéar
oder endgultig aus einem Unternehmen ausscheiden, oder die geografisch vom Unternehmen ge-
trennt sind.

Um zu erreichen, dass moglichst viele Akteure sich aktiv einbringen werden parallel dazu Anreizsyste-
me erprobt und ein Steuerungs- und Rollenkonzept dahingehend entwickelt und exemplarisch umge-
setzt, dass sicher stellt, dass sich die Aktivitdten innerhalb dieser ,Community“ innovationsstiftend

auf das Unternehmen auswirken.

pinowa — Arbeitslebensphasensensibles Personalmanagement als Innovationstreiber im demo-
grafischen Wandel — FKZ: 01HH11092-94 (Koordination: Universitat Duisburg-Essen)

Aufgrund der demografischen Entwicklung werden ge-
rade im Bereich der fUr wirtschaftliches Wachstum
wichtigen innovationsorientierten Entwicklungstéatigkei-
ten (Hardware-, Software- und Produktentwicklung) ei-
ne Verscharfung des Fachkraftemangels und eine zu-
pl n O\Na nehmende Alterung der Belegschaften erwartet. Neue

Konzepte eines arbeitslebensphasensensiblen Perso-
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nalmanagements sind erforderlich, um die Innovationsfahigkeit der Unternehmen nicht durch einen
Mangel an qualifiziertem Personal zu schwachen.

Ziel des Projektverbundes Plnowa ist es, die Innovationspotenziale der Beschaftigten in Entwicklungs-
bereichen in verschiedenen Arbeits- und Lebenslagen zukunftig besser zu nutzen und weiterzuentwi-
ckeln. Durch innovative Formen der Personalrekrutierung sollen zudem neue Beschéaftigtengruppen
fir den Innovationsprozess erschlossen werden.

Im PInowa-Projekt sollen deshalb zunéachst Treiber und Hemmfaktoren fur Innovationsprozesse ent-
lang von Arbeitslebensphasen der Beschaftigten in den am Projekt beteiligten Unternehmen analy-
siert werden. Auf dieser Basis sollen dort Ansétze eines demografieorientierten und arbeitslebenspha-
sensensiblen Personalmanagements entsprechend der identifizierten Handlungsbedarfe vorangetrie-
ben werden. Konkret untersuchen wir, wie sich betriebliche Arbeits- und Leistungskulturen auf Be-
schaftigte in bestimmten Statuspassagen in den Entwicklungsteams auswirken. Ein zweiter Schwer-
punkt ist die Frage, ob es innovative Rollen-, Laufbahn- und Karrierekonzepte in Hochtechnologieun-
ternehmen gibt, um fUr die Beschéftigten in innovationsnahen Bereichen Méglichkeiten der personli-
chen Weiterentwicklung und der offenen Laufbahngestaltung anzubieten. Wir wollen schlieBlich ein
diversitatsférderliches Personalrecruitment entwickeln, erproben und evaluieren, das auf die Belange
von mittelstandischen Entwicklungsunternehmen zugeschnitten ist. Es soll z.B. Quereinsteigern, weib-
lichen oder &lteren Entwicklern neue Beschaftigungschancen eréffnen.

Erwerbsbiografien als Innovationstreiber im demografischen Wandel

Das Spektrum der Themenstellung und Zielsetzungen der Verbundprojekte in der Fokusgruppe zei-
gen: Die erwerbsbiografischen Verlaufe mussen im Zeichen des demografischen Wandels von den
Unternehmen neu gestaltet werden, um bislang unerschlossene und zum Teil vergeudete Ressour-
cen fUr Innovationen in Unternehmen besser zu nutzen als bisher. Zudem sollen in den Verbinden
Beitrage geleistet werden, um die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der jeweiligen Beschaftigten-
gruppen Uber die ganze Erwerbsbiografie zu erhalten und zu férdern, und damit elementare Voraus-
setzungen fUr die Lern- und Innovationsfahigkeit zu sichern.

Dazu arbeitet die Fokusgruppe Erwerbsbiografien als Innovationstreiber im demografischen Wandel
gemeinsam an neuen Modellen und Lésungsansatzen, die:

e zur erwerbsphasensensiblen und potenzialorientierten Gestaltung von Erwerbsverldufen fuhren;

e eine Aktivierung von Experten- und Erfahrungswissen fur Innovationsprozesse auch Uber das akti-
ve Erwerbsleben hinaus fordert;

e angesichts der Zunahme diskontinuierlicher, ,bruchiger® Erwerbsverlaufe die Potenziale und die Ein-
bindung dieser Zielgruppe in Innovationsprozesse ermaoglicht;
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e eine innovationsforderliche betriebliche Gestaltung der Balance zwischen den Generationen unter-
stltzt.

Die Verblinde versammeln ein umfassendes Expertenwissen zu Fragen der innovationsférderlichen
Arbeitsgestaltung im demografischen Wandel, von denen namhafte Unternehmen, die die Projekte
als Praxispartner begleiten und unterstutzen, profitieren.

Ziel der Projekte ist es nicht nur, voneinander zu lernen, die interdisziplindre Expertise zu vernetzen
und den wissenschaftlichen Austausch Uber Fragen der erwerbsbiografischen Gestaltung zu intensi-
vieren und 6ffentlich zuganglich zu machen. Vor allem will die Fokusgruppe die Instrumente und Mo-
delle guter Praxis im Rahmen eines breit angelegten Transfers moglichst umfassend in den Unterneh-
men am Standort Deutschland verankern.

Das vorliegende Buch

Im Ergebnis der mehrjahrigen Zusammenarbeit wurden demografieorientierte Modelle der Organisati-
onsgestaltung, Konzepte der Personalentwicklung und Verfahren zur Ermittlung von Innovationspoten-
zialen Alterer erarbeitet und praktisch erprobt, die die innovationsférderliche Gestaltung von Erwerbs-
verlaufen besonders hinsichtlich der Potenziale alterer Beschaftigter nachhaltig ermoglichen.

Im vorliegenden Buch werden diese Instrumente vorgestellt und Anwendungsbeispiele und entspre-
chende Erfahrungen aus der Praxis berichtet:

Der Profiler — ein IT-gestltztes Kompetenz-Management

Die Software adesso | profiler ist ein Werkzeug, das das Kompetenz- und Workforce-Management in
Unternehmen unterstutzt. Es ist fur Unternehmen gedacht, die Uberwiegend projektorientiert arbeiten
und darauf angewiesen sind, eine passgenaue Zuordnung von Mitarbeitenden zu Projekten vorneh-
men zu kénnen. FUhrungskraften und Personalverantwortlichen bietet er die Méglichkeit, sich Uber
aufkommende Kompetenztrends zu informieren, Weiterqualifizierungsbedarfe auf organisationaler E-
bene frihzeitig zu erkennen und sich einen Uberblick tber die Kompetenzprofile einzelner Organisati-
onseinheiten oder Teams zu verschaffen. Mitarbeitende kénnen den adesso | profiler nutzen, um ihre
verborgene Kompetenzen sichtbar zu machen und ihre berufliche Weiterentwicklung systematischer
als bisher zu planen. Dartber hinaus kénnen sie ihr Kompetenzprofil anonymisiert mit denen anderer
vergleichen. Der adesso | profiler wird als service- oder produktorientierte Lésung angeboten und
kann individuell an die Bedarfe von Kundenunternehmen angepasst werden.

Workshop ,Fit for Intergenerational Innovation*

Das Tool ,Fit for Intergenerational Innovation“ soll die Interaktion und das Verhéltnis zwischen den Ge-
nerationen im Unternehmen verbessern und alle Altersgruppen in die Innovationsprozesse integrie-
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ren. Es fuhrt zum Abbau von Stereotypen (,Wie nehmen wir uns gegenseitig wahr?*), es visualisiert
Unterschiede hinsichtlich der Starken und Schwéchen der Altersgruppen (,Wer kann was am Bes-
ten?*), es férdert eine multigenerationelle Innovationskultur und veréandert die Wahrnehmung und die
Kompatibilitat von altersspezifischen Potenzialen (,Wie erreichen wir gemeinsam unsere Ziele?"). Das
Tool wird hier zur Unterstltzung intergenerationeller Innovationsprozesse genutzt, ist aber vom Prin-
zip immer dann einsetzbar, wenn in innovationsorientierten Arbeitsprozessen unterschiedliche Grup-
pen kooperieren.

Die Plantafel zum Erwerbsbiografiemanagement

Die ,Plantafel zum Erwerbsbiografie-Management” hilft dabei, berufliche und private Anspriche zu
definieren (Was will ich erreichen?), Lebensereignisse zeitlich glinstig zu ordnen (Wann kann ich was
machen?) und auf Abhangigkeiten zwischen Ereignissen und Phasen (Was muss ich vorbereiten, um
etwas zu erreichen?) zu reagieren. Das Instrument wendet sich alle Personen, die ihre Erwerbsbiogra-
fie planen und verschiedene (Lebens-) Ziele in Einklang bringen wollen. Das Instrument kann allein
oder mit einem Coach angewendet werden. Die ,Plantafel zum Erwerbsbiografie-Management* er-
maoglicht es, durch die Visualisierung der zeitlichen Reihung von Lebensereignissen eine Planung der
eigenen Biografie unter verschiedenen Blickwinkeln vorzunehmen und alternative Karrieren bzw. Le-
benswege gegenuberzustellen.

Self-Care-Innovation — Ein Trainingskonzept zur Starkung der Innovationskraft und zur Prévention

SCl ist ein Beratungs- und Trainingskonzept, das vor allem &lteren diskontinuierlich Beschéaftigten
durch Reflexion und Ubungen dabei hilft, die eigene Innovationskraft zu starken, damit die Beschéfti-
gungsfahigkeit zu sichern, Kompetenzen aus langjéhriger Berufstatigkeit fassbar zu machen und
Stressoren zu identifizieren. SCI dient somit auch der Pravention und der Anleitung zur Selbstsorge.
In einem ausfuhrlichen strukturierten Interview wird die bisherige Erwerbsbiografie reflektiert (Biogra-
fie-Check). Die Starken, eigene Ressourcen und auch Schwéchen werden bewusst. Die Ubergénge
werden beleuchtet. Erste Ziele werden besprochen. Daran schliefit sich die individuelle Trainingspha-
se an, die sich auf die Starkung der Handlungsbefahigung in ihren sechs Dimensionen richtet (Sinn-
haftigkeit der Anforderungen, Verstehbarkeit, Selbstwirksamkeit, Perspektivitat, positiver Selbstwert,
Zugehorigkeit und soziale Netze). Dabei kommen verschiedene Coaching- und Trainingsinstrumente
zum Einsatz. Winsche und Ziele fur die berufliche Zukunft werden iterativ erarbeitet.

Business Community — Nutzer- und Managementzentierte Gestaltung und Einfihrung
einer Community

Insbesondere in wissensintensiven Branchen kénnen Business Communities als Instrument einge-
setzt werden, um die Innovationsfahigkeit von Unternehmen zu sichern, indem die interne Wissens-
weitergabe durch die Vernetzung von Experten vereinfacht wird. In das Konzept einer Business Com-
munity kénnen unterschiedliche MaBnahmen integriert werden, wie beispielsweise der Aufbau von
Mentoring-Programmen, die dabei helfen sollen, neue Mitarbeiter schnell und einfach in die Prozesse
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eines Unternehmens einzuarbeiten. DarUber hinaus kann Uber die Etablierung von Wissensdatenban-
ken zentrales Know-how im Unternehmen gebundelt und somit leichter such- und auffindbar ge-
macht werden. Nicht zuletzt soll durch die Community-Lésung die Kommmunikation zwischen Mitarbei-
tern, die durch ihr (implizites und explizites) Wissens zentrale Innovationstreiber darstellen, strate-
gisch geférdert werden.

Lebensphasenorientierte Potenzialanalyse

Bei der Lebensphasenorientierten Potenzialanalyse (LPA) handelt es sich um ein orientierendes In-
strument zur Nutzung durch Personalexpertinnen/-experten und -verantwortliche, die sich in ihrem
Zustandigkeitsbereich oder im Unternehmen einen Uberblick Uber die mit anspruchsvollen Lebens-
phasen verbundenen Potenziale und Risiken bei den Beschéftigten verschaffen méchten. Dabei wer-
den Zielgruppen identifiziert und Einschatzungen zur Potenzialnutzung erfasst, die eine Grundlage
fur weitere personalbezogene Aktivitaten sein konnen. Ihre Ergebnisse bilden zudem eine gute Basis,
um mit unterschiedlichen Akteuren im Unternehmen wie z.B. FUhrungskréften, ,Personalern” und Be-
triebs- bzw. Personalréatinnen und -raten Uber personalbezogene Handlungsbedarfe ins Gespréach zu
kommen. Ergebnis sind tabellarische Potenzialnutzungsprofile flr die untersuchten Bereiche, die
Handlungsbedarfe fur die weitere betriebliche Personalférderung erdffnen

Rekrutierungstoolbox far KMU: Anforderungsprofil

Das Instrument ist ein auf KMU angepasster Handlungsleitfaden zur Erstellung eines Anforderungs-
profils fur eine neu zu besetzende Stelle, um den Auswahlprozess bei der Personalfindung objektiv,
diversitatsforderlich und bewertbar zu gestalten. Die Informationsquellen hierftr sind Stellenbeschrei-
bung und/oder Befragungen der Stelleninhaberinnen/Stelleninhaber und ggf. der Vorgesetzten. Hier-
bei werden Critical Incidents identifiziert, die die Stelle betreffen: Welche Situationen sind erfolgsrele-
vant? Hieraus kdnnen Anforderungen abgeleitet werden: Welche sozialen und kognitiven Kompeten-
zen werden bendtigt, um die erfolgsrelevanten Situationen zu meistern? Diese Anforderungen wer-
den durch Verhaltensweisen operationalisiert: Durch welche Verhaltensweisen zeigen sich die gefor-
derten Kompetenzen? Die Anforderung werden gewichtet: Welche Bedeutung haben die identifizier-
ten Anforderungen bei der Stellenbesetzung? SchlieBlich werden auch die Rahmenbedingungen der
Stelle mit dem Schwerpunkt Vereinbarkeit dargestellt.

KMU Lebensphasen-Check

Der KMU-Lebensphasen-Check ist ein auf KMU angepasstes Analysetool zur Ermittlung der Lebens-
phasenorientierung innerhalb der eigenen Personalstrategie und gleichzeitig Evaluationstool zur Be-
gleitung des Change-Prozesses zur Starkung der Lebensphasenorientierung. Ziel ist das Erkennen
von Starken und Schwéchen der Lebensphasenorientierung auf den Dimensionen Instrumente & MaB-
nahmen, Unternehmenskultur & Fuhrung und Employer Branding.
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Generationendialog — Cross-Mentoring — Ein Instrument zum aktiven Management altersheterogener
Teams

Das Instrument richtet sich an Unternehmen verschiedener Branchen, die im Sinne einer ausgewoge-
nen Generationenbalance junge Fuhrungskréafte dabei unterstutzen méchten, ein erfahrenes Team
vertrauensvoll und motivierend zu steuern und auf diese Weise betriebliche Innovationspotenziale zu
erhalten bzw. weiterzuentwickeln.

Das Cross-Mentoring ermoglicht Gber einen begleitenden Lernprozess den Transfer von Wissen, den
Austausch von Erfahrungen und férdert den Dialog zwischen den Generationen. Die Besonderheit
des GenBa-Mentoring-Instrumentes besteht im Cross-Mentoring, einem Ansatz, der sich durch die
Betriebsgrenzen Ubergreifende Zusammenstellung und -arbeit der Mentoring-Tandems von anderen
Mentoring-Formen unterscheidet. Das GenBa-Projektteam hat einen solchen Cross-Mentoring-Pro-
zess erprobt, implementiert und begleitet diesen durch ein flankierendes Rahmenprogramm.

Die einzelnen Kapitel sind einheitlich aufgebaut, sodass Praktiker sich einen schnellen und einfachen
Uberblick tiber die Instrumente verschaffen kdnnen. Zudem sind zu jedem Instrument Kontaktdaten
angegeben, damit sich interessierte Leserinnen und Leser vertiefend bei den Entwicklern der Instru-
mente informieren kénnen.

Die Fokusgruppe hofft, damit einen Beitrag nicht nur zur wissenschaftlichen Untersuchung, sondern
auch zum praktischen Umgang mit ,Erwerbsbiografien als Innovationstreiber im demografischen
Wandel“ gegeben zu haben.
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CROSS-MENTORING - EIN
INSTRUMENT ZUM AKTIVEN
MANAGEMENT
ALTERSHETEROGENER
TEAMS
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STECKBRIEF

Im Japanischen bezeichnet Genba den konkreten Ort, an dem
die Realitat stattfindet. Fur ein Unternehmen ist das z.B. seine Ar-
beitsorganisation. Auch das GenBa-Projekt ,GenerationenBalan-
ce — Ausgewogene betriebliche Altersstrukturen als Innovations-
ressource” hat einen solchen konkreten , Tatort” im Blick: die
Generationenbalance in den betrieblichen Belegschaften. Diese
Balance — im Sinne ausgewogener Altersstrukturen und eines re-
spektvollen, produktiven und innovationsférderlichen Zusammen-
wirkens der verschiedenen Altersgruppen — muss immer wieder
neu organisiert werden. Dabei stellt der beschleunigte demografi-
sche Wandel in Ostdeutschland eine besondere Herausforde-
rung dar, bietet aber auch besondere Lerngelegenheiten und
Chancen. Er ist gekennzeichnet durch Merkmale wie den ra-
schen Umschlag von sehr starken zu sehr schwachen Nach-
wuchskohorten oder das Vorhandensein altershomogener Beleg-
schaften. Vor allem viele Kleinbetriebe mit problematischen Al-
tersstrukturen sind einem rasanten Ruckgang des Angebots an
Nachwuchskréaften ausgesetzt.

Um den demografiebedingten Verdnderungen zu begegnen, wur-
den im Rahmen des GenBa-Projektes in Zusammenarbeit mit Be-
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Zielgruppe

Prinzip

trieben innovative Instrumente fur das Personalmanagement zum ganz-
heitlichen Umgang mit dem beschleunigten demografischen Wandel in
Ostdeutschland entwickelt, erprobt und fur eine nachhaltige Anwend-
barkeit vorbereitet. Eines der Instrumente, das Mentoring, dient der Un-
terstUtzung junger FUhrungskrafte bei der Steuerung erfahrener Teams.
Es ermdglicht Gber einen begleitenden Lernprozess den Transfer von
Wissen, den Austausch von Erfahrungen und férdert den Dialog zwi-
schen den Generationen.

Die Besonderheit des GenBa-Mentoring-Instrumentes besteht im
Cross-Mentoring, einem Ansatz, der sich durch die Betriebsgrenzen
Ubergreifende Zusammenstellung und -arbeit der Mentoring-Tandems
von anderen Mentoring-Formen unterscheidet. Das GenBa-Projektteam
hat einen solchen Cross-Mentoring-Prozess erprobt, implementiert und
begleitet diesen durch ein flankierendes Rahmenprogramm.

Das Instrument richtet sich an Unternehmen verschiedener Branchen,
die im Sinne einer ausgewogenen Generationenbalance junge Fuh-
rungskréafte dabei unterstliitzen mdchten, ein erfahrenes Team vertrau-
ensvoll und motivierend zu steuern und auf diese Weise betriebliche In-
novationspotenziale zu erhalten bzw. weiterzuentwickeln.

In den Unternehmen sind die Zielgruppen zum einen junge Fuhrungs-
krafte oder Trainees, die neu in ihren Rollen sind, und zum anderen er-
fahrene FUhrungskrafte, die gern ihr Wissen weitergeben und ihre Bera-
tungskompetenzen weiterentwickeln wollen.

Mentoring ist ein hierarchiefreier, von den Teilnehmenden selbst gesteu-
erter Entwicklungsprozess, bei dem eine erfahrene Fuhrungskraft (Men-
tor) eine weniger erfahrene Nachwuchsfuhrungskraft (Mentee) Uber ei-
nen langeren Zeitraum (im GenBa-Ansatz ein Jahr) in ihrer beruflichen
und personlichen Entwicklung individuell unterstutzt und berét.

Cross-Mentoring ist eine Variante des externen Mentorings, bei der
sich mehrere Unternehmen zusammenschlieBen, um den gegenseiti-
gen Austausch von Mentees und Mentoren mit Hilfe eines externen Or-
ganisators (in diesem Fall das QFC-Teilvorhaben im GenBa-Projekt)
durch ein Cross-Matching-Verfahren (Tandem aus Mentee und Mentor)
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zu initiieren. Die externe Programmleitung ist zustandig fur ein Rahmen-
programm, die Begleitung des Mentoring-Prozesses und zugleich An-
sprechpartner fur die Tandems. Zusatzlich wird zur Messung der Nach-
haltigkeit des Instrumentes eine Evaluierung des Cross-Mentoring im
GenBa-Projekt durchgefuhrt.

Vorgehen Der Aufbau eines Cross-Mentoring-Programmes |asst sich in verschie-
dene Aufgaben, die den einzelnen Arbeits- oder Ablaufphasen entspre-
chen, einteilen:

e Gewinnung von teilnehmenden Unternehmen oder deren Zusammen-
schluss,

e Auswahl der Mentees und Mentoren in den Unternehmen,
e Profiling der Mentoring-Teilnehmer,

e Matching der Mentoring-Tandems und Begleitung wéhrend des Men-
toring-Prozesses,

e Organisation und Durchfthrung eines begleitenden Rahmenpro-
gramms,

e Tandem-Treffen und

e Abschluss sowie Reflexion zur Evaluation des Programmes.
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PROBLEMLAGE

Unausgewogene betriebliche Altersstrukturen als Cross-
Mentoring-Tatort

Deutlicher als in den Betrieben der alten Bundesrepublik haben
sich in den ostdeutschen Betrieben in Folge des Transformations-
prozesses Altersstrukturen herausgebildet, die diese Betriebe

vor neue Herausforderungen stellen und deren problematisches
Potenzial durch die demografischen Entwicklungen, die wieder-
um in Ostdeutschland durch eine spezifische Verlaufsform cha-
rakterisiert sind, noch zusatzlich verscharft wird. So hat sich seit
dem Jahr 2005 die Zahl der Schulabganger nahezu halbiert. Vie-
le Unternehmen stehen damit vor der Aufgabe, ihre bisherige
Rekrutierungspraxis zu Uberdenken und den ,Suchraum* bei der
betrieblichen Nachwuchsgewinnung zu erweitern. Gleichzeitig
werden die altersbedingten Abgénge aus Beschaftigung, vor al-
lem die Abgénge bisheriger Leistungstrager, in den kommenden
Jahren deutlich zunehmen (Grunert et al., 2012.) In dieser
Konstellation liegen sowohl Risiken als auch Chancen zur Gestal-
tung betrieblicher Personalpolitiken, denn die beschleunigte Gen-
erationenabldsung bietet den Unternehmen die Gelegenheit, ihre
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Drei Betriebstypen auf
Basis der betrieblichen
Altersstruktur (Quelle:
Beschaftigtenpanel der
Bundesagentur fiir
Arbeit 2007,
Berechnungen und
Darstellung des ZSH)

Altersstrukturen gezielt zu beeinflussen und Uberkommene, transforma-
tionsbedingte Ungleichgewichte abzubauen.

Der in Ostdeutschland in vielen Féllen auf Grund von Personalabbau,
jahrelangem Einstellungsstopp und Abwanderung von Fach- und Fuh-
rungskraften gestorte Generationenaustausch lieB Belegschaften mit
einer relativ homogenen Schicht inzwischen alterer Fachkrafte und ei-
ner schwachen Besetzung der mittleren und jungeren Altersjahrgange
entstehen. Eine typisierende Analyse der Daten der Beschaftigtenstatis-
tik der Bundesagentur fur Arbeit ergab, dass weit mehr sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigte im Ost- als im Westteil des Landes entwe-
der in Betrieben mit einer Delle bei den mittleren Altersjahrg&dngen oder
in Betrieben mit eindeutiger Dominanz der alteren Jahrgange arbeiten,
dagegen weitaus weniger Beschaftige in Betrieben, in denen die mittle-
ren Jahrgange dominieren. Die folgende Abbildung zeigt die Altersver-
teilung der Beschéftigten im jeweiligen Betriebstyp; im Hintergrund
blass ist die Altersverteilung aller sozialversicherungspflichtig Beschéf-
tigten in Deutschland dargestellt (vgl. Wiekert et al., 2013).
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Unausgewogene Altersstrukturen fUhren zu personalwirtschaftlichen Herausforderungen fur die Rek-
rutierung, die Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen im Betrieb und nicht zuletzt fur die
Wissensweitergabe Uber den anstehenden Generationenaustausch hinaus.

Das belegen Aussagen von GeschéftsfUhrern bzw. Personalverantwortlichen aus den im GenBa-Pro-
jekt gefUhrten Betriebsinterviews. In diesen Gesprachen waren die geschilderten Entwicklungen im-

mer wieder als Ausldser aktiv zu gestaltender Personalarbeit genannt worden. (Die hier ausgewiese-
nen Zitate sind einige Schlaglichter aus diesen Interviews).

Neben den absehbaren Problemen,
die auf dem Feld der Nachwuchs- und
Fachkréafterekrutierung von den Betrie-
ben bereits erfahren wurden oder zu-
mindest von ihnen erwartet werden
(Wiekert, 2010), treten vermehrt neue
Herausforderungen an eine betriebli-
che Personalpolitik heran, die nicht mit
den demografischen Entwicklungen in
Verbindung gebracht werden.

. Wir haben eine relotive Bollung von Mitorbeitern im
Bereich von 55 bis 65. Im Zeitroum 1995 bis 2005, da
wurde fast gar nicht eingestellt im Hous und die waren
jetzr so im Bereich 35 bis 50. Da ist eine grofie Licke. In
den letzten Jahren ist verstarkt eingestellt worden,
hauptsachlich Absolventen von Universitaten und die
sind jetzt irgendwo alle im Bereich 25 bis 35, Die jungen
halten sich onteilmdafig mit den aiten die Waoge, aber
irgendwo dozwischen fehlt die Verbindung. ™

Dass es aufgrund der z.T. deformierten
Altersstrukturen schwer ist bzw. wer-
den wird, die entstandenen Lucken zu
fullen, verdeckt (noch) den Sachverhalt, dass nach ,gegluckter Luckenfuallung®, die neu zusammen-
gestellten Teams nicht zwangslaufig erfolgreich kooperieren.

Zudem wird auch noch nicht in ausreichendem MaBe das Potenzial neueingestellter und jungerer Mit-
arbeiter systematisch als Chance begriffen, neues Wissen in die vorliegenden Strukturen einzuspei-
sen, was wiederum neuartige
Blockaden zur Folge haben
kann. Diese, plakativ formu-
liert, EinbahnstraBen-Perspekti-
ve birgt die Gefahr, dass die
Auswirkungen des blockierten
Generationenaustauschs auf
einen blockierten Wissensaus-
tausch hinauslaufen (Buch-
wald et al., 2013).

~Frage: Also wiirden Sie sagen vor allem die
Jingeren profitieren von den Alteren?
Antwort: Natirlich.

F: Oder auch andersrum?

A: Najo da wisste ich nicht, was andersrum?
(...) Das ist eine Einbohnstrafie denke ich
mal.”
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gemauert und dann wird blof bis zu der Stelfe
etwos verraten. (...), wo versucht wurde so ein

an der Stelle, Und das ist eine empfindliche

[Stelle] fur so ein Unternehmen (...). Das ist ein
Todesurteil fir ein Unternehmen, wenn mir do
niemand ouf eine Frage ontworten kann.”

. Wo man donn gemerkt hat, hier wird irgendwo

bisschen das Monopol aufrecht zu erholten und
sich unter Umstanden unentbehriich zu mochen

Gerade Fuhrungskrafte entwickeln sich
haufig Uber einen langen Prozess innerbe-
trieblichen Aufstiegs aus jungen Fachkraf-
ten. Das (informelle) Lernen von Alteren ist
dabei ein unerlésslicher Bestandteil die-
ses Prozesses.

Damit sich diese Art Personalentwicklung
vollziehen kann, bedarf es jedoch einer
ausgewogenen, sich kontinuierlich repro-
duzierenden betrieblichen Altersstruktur,
die so in den ostdeutschen Betrieben

nicht gegeben ist. (Erst) jetzt beginnen jun-

ge Krafte (im Alter von ca. 30 bis 35 Jahren), die vom externen Arbeitsmarkt oder mitunter auch di-
rekt von der Hochschule rekrutiert werden, die Lucke der sukzessiv in den Ruhestand eintretenden

Fahrungskrafte zu schlieBen.

Damit treffen oftmals junge, dynamische
Fuhrungskrafte mit sehr gutem Fachwissen
und enormer Leistungsbereitschaft, aber
kaum ausgepragter Fuhrungsfahigkeit und
wenig ausgereifter sozialer Kompetenz auf
ein Team &lterer Kompetenztrager und Mei-
nungsfuhrer.

Da beide Seiten nicht vorbereitet sind und
bisher keine unterstutzenden Fuhrungsmo-
delle und Leitbilder existieren, sind Frustrati-
onen und Spannungen programmiert. An
dieser Stelle setzt das Instrument des
Cross-Mentoring an.

Selativ oft geht ot einem Wechsel, gerode im
Bereich Assistenten, Fihrungskrafte, mittlere
Fuhrungsebene, eine kieine
Qrgamsationsstruktwvanderung einher, Wenn ein
neuer Chef kommt, der 2waor vorher schon in dem
Bereich gecrbeitet hot, der macht erst mal awch
ein poar Sachen anders, muss jo auch zeigen, doss
er da ist. (.. JWiderstande gibt es Uberall, ouf der
anderen Seite finden andere Leute dos wieder gut.”
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ZIELGRUPPE UND
VORTEILE

Cross-Mentoring unterstitzt junge Fuhrungskréfte, die im Zuge
des demografischen Wandels vor der Aufgabe stehen, erfahrene
Teams vertrauensvoll und motivierend zu steuern und auf diese
Weise betriebliche Innovationspotenziale zu erhalten und weiter-
zuentwickeln. Es ist ein modernes Personalentwicklungsinstru-
ment zum aktiven Managen altershomogener Teams, das Unter-
nehmen ebenso dient wie noch unerfahrenen Potenzialtragern
(Mentees) und erfahrenen Flhrungskraften (Mentoren).

Fur die Unternehmen sind positive Effekte in Bezug auf die Orga-
nisationsentwicklung zu erwarten; auf der individuellen Ebene
kénnen sich neben der Herausbildung von Fuhrungsqualitaten
beim Mentee auch Synergieeffekte bei der Weiterentwicklung der
beiden Tandem-Partner einstellen, die sich in der weiteren Arbeit
sowohl vorteilhaft fir den Mentee als auch fur den Mentor auswir-
ken.

Die Vorteile fur Unternehmen liegen u.a. darin, dass durch die
Foérderung des Dialogs zwischen den Generationen ein respekt-
volles, produktives und innovationsférderliches Zusammenwirken
der verschiedenen Altersgruppen angeregt wird und dass das
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Engagement fur Potenzialtrdger zur Bindung der am Programm Beteiligten an das Unternehmen bei-
tragt und es als innovativen Arbeitgeber auBenwirksam positioniert. Da im Cross-Mentoring Mentees
und Mentoren nicht aus demselben Betrieb kommen, eignet sich dieses Instrument vor allem fur klei-
ne und mittelstdndische Unternehmen, die kein eigenes internes Mentoring-Programm realisieren kon-
nen. Aber auch gréBere Unternehmen kénnen von einer Teilnahme am Cross-Mentoring profitieren,
indem sie die Wirksamkeit des Mentoring erproben, um es dann in einem internen Programm umzu-
setzen (Graf & Edelkraut, 2014, S.99f.). Vorteilhaft am Cross-Mentoring ist zudem, dass durch die feh-
lende innerbetrieblich-hierarchische Verbindung zwischen Mentee und Mentor schneller ein individu-
elles Vertrauensverhaltnis in der Tandembeziehung entstehen kann und sich die neuen Impulse aus
der Kultur eines anderen Unternehmens anregend auf den Mentee auswirken kénnen (Schmid & Haa-
sen, 2011, S.33).

Im Vordergrund des Cross-Mentoring-Prozesses steht jedoch die persdnliche und berufliche Entwick-
lung der Mentees, die aufgrund ihrer (zukUnftigen) Rolle als junge Fuhrungskraft vor zahlreichen He-
rausforderungen stehen. Dazu begleitet eine erfahrene Fuhrungskraft diese weniger erfahrene Nach-
wuchsfuhrungskraft aus einem anderen Unternehmen Uber einen Zeitraum von einem Jahr. In dem
individuellen Lernprozess kénnen fur persénliche und berufliche Themen und Fragestellungen Ideen
und Anregungen gegeben und individuelle Lésungen erarbeitet werden. Cross-Mentoring bietet die
Moglichkeit an konkreten Beispielen und Situationen aus dem Berufsleben zu lernen, indem der Men-
tor den Mentee in Vorgehensweisen und Haltungen bestarkt, ihm neue Perspektiven aufzeigt, gemein-
sam mit ihm die eigenen Sichtweisen hinterfragt und ihn auf Starken aufmerksam macht. So kann der
Mentee Erkenntnisse und Selbstvertrauen fur ahnliche Situationen erlangen, eigene Starken bewusst
einsetzen und das Strategiepotenzial zur L6ésung von Problemen erweitern. Der Mentee erhélt auBer-
dem einen Einblick in eine hdhere Fuhrungsebene und die damit verbundenen Aufgaben und Anfor-
derungen (Schmid & Haasen, 2011, S.20ff.).

Cross-Mentoring ist eine Lernpartnerschaft, von der Mentoren ebenfalls profitieren. Die Auswahl, wer
als Mentor geeignet ist, wird von den Unternehmen getroffen und als Anerkennung der Erfahrungen
und der FUhrungsqualitadt empfunden. Im Dialog mit dem Mentee werden neue Denkweisen aufge-
nommen und im Hinblick auf das eigene Unternehmen ein Perspektivwechsel wie auch eine Selbstre-
flexion des eigenen Arbeits- und FUhrungsstils angeregt. So entwickelt der Mentor seine Beratungs-
kompetenz weiter und erkennt seine eigenen Starken und Schwéachen im Bereich der Gesprachsfuh-
rung. Bereichernd kénnen auch die Rahmenveranstaltungen des Cross-Mentoring-Programmes sein,
bei denen gegenseitiges Kennenlernen, der Austausch von Erfahrungen mit anderen Mentoren und
damit eine Erweiterung des persdnlichen Netzwerkes wie auch die Vermittlung von Inhalten im Mittel-
punkt stehen (Schmid & Haasen, 2011, S.25ff.).
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ERFOLGSVORAUS
SETZUNGEN

Ein Cross-Mentoring-Programm, bei dem Vertreter aus verschie-
denen Unternehmen kooperieren (siehe Abschnitt Gewinnung
von teilnehmenden Unternehmen sowie Grlnert et al., 2013),

wird zumeist Uber eine externe Institution realisiert. Diese externe
Programmleitung (im GenBa-Projekt das QFC) tbernimmt die Or-
ganisation sowie Koordination des Programmes und die Moderati-
on des Prozesses.

Fur eine erfolgreiche Grundlegung des Cross-Mentoring-Prozes-
ses richten sich verschiedene Anforderungen an die beteiligten
Partner auf der betrieblichen und der individuellen sowie der Pro-
grammleitungs-Ebene. Erst im funktionierenden Zusammenspiel
der verschiedenen Unternehmen und der teilnehmenden Mento-
ren bzw. Mentees ergibt sich ein Fundament, auf dem das Instru-
ment aufgebaut, d.h. organisiert und durchgefuhrt werden kann.
Im Folgenden werden die Anforderungen und Aufgaben fUr die
einzelnen Beteiligten der Betriebs- und Individualebene detailliert
geschildert.

208



Organisation
und
Moderation

Anforderungen an Unternehmen

Um das Cross-Mentoring-Programm erfolgreich zu gestalten, sind mit
den Unternehmen Rahmenbedingungen abzustimmen, die fur das Ge-
lingen notwendig sind. Die Unternehmen sollten sich mit den Zielen
des Programmes identifizieren kénnen: die Férderung des Generatio-
nendialoges, des Verstandnisses fureinander und fur die verschiede-
nen Kommunikationsstile, eine Sensibilisierung fur die verschiedenen
Lebens- und Arbeitsphasen, die persodnliche und berufliche Weiterent-
wicklung von Nachwuchsfuhrungskraften, v.a. deren Fuhrungskompe-
tenz.

Geschaftsfuhrung und Personalleitung (Vorstand) sollten am Programm
interessiert sein und dieses befurworten. Die Auswahl von Mentees
und/oder Mentoren wird als etwas Besonderes (i.S.v. wertschatzend,
auszeichnend) im Unternehmen ,transportiert” und unterstutzt, z.B.
durch die Erstattung der Fahrtkosten und Freistellung bzw. Anrechnung
der investierten Zeit. Empfehlenswert ist die Gewinnung von Mentoren
auf der mittleren und hohen Fuhrungsebene. Der unmittelbare Vorge-
setzte des Mentee im Unternehmen sollte der Teilnahme am Cross-Men-
toring-Programm zustimmen.
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Mit dem Unternehmen sind die Kosten fur das Cross-Mentoring-Programm abzustimmen. Diese kon-
nen — neben der Unterstltzung der Mentees und Mentoren — fur die Fahrtkosten zum Tandempartner,
fur die Arbeit der Programmleitung und fur das Rahmenprogramm anfallen (Raummiete, evtl. Cate-
ring sowie Kosten fur Referenten oder Trainer).

Anforderungen an einen Mentee

Mentees sollten Uber erste Flhrungserfahrungen (disziplinarisch oder im Projektkontext) verfugen. Im
Sinne der Zielsetzung einer ausgewogenen Generationenbalance sind eher jungere Nachwuchsfih-
rungskréafte angesprochen. Zur erfolgreichen Nutzung der vielféltigen Vorteile des Mentorings geho-
ren folgende Anforderungen an einen Mentee:

e Fahigkeit und Bereitschaft zur Selbstreflexion und zur Annahme und Umsetzung von Kritikinhalten;

e Ehrlichkeit sich selbst und dem Men-
tor gegenuber sowie Interesse an
der Beziehung, der gemeinsamen
Arbeit und den definierten Zielen;

e Bereitschaft zur Diskussion: Fragen
stellen und Gehortes hinterfragen;

¢ Offenheit, Eingestehen von Fehlern,
Mut zum Handeln, zum Treffen von
Entscheidungen und zum Ausprobie-
ren.
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Anforderungen an einen Mentor

Mentoren sind Ratgeber, Wissensvermittler, Karriereberater und Turdffner fur neue Sichtweisen und
neue Handlungskompetenzen in einer Person. AuBerdem kdnnen sie den Mentee beim Zugang zu

Netzwerken unterstltzen. Die Mentoren sollten ein bis zwei Hierarchiestufen Uber dem Mentee ste-
hen und Uber 40 Jahre alt sein. Positiv wirken sich folgende Voraussetzungen bei einem Mentor auf
das Cross-Mentoring-Ergebnis aus:

e Erfahrungen in Beruf und Leben und die Fahigkeit zur Selbstreflexion;

¢ Bereitschaft, eigenes Wissen und Erfahrungen an jungere Menschen weiterzugeben;

e Zeit, sich in einen gemeinsamen Prozess zu begeben;

e Geduld und Gelassenheit, einen jungen Menschen dabei zu unterstitzen, seinen Weg zu finden;

e Akzeptanz alternativer Denk- und
Handlungsmuster;

e konstruktiver Umgang mit Krisen und
Meinungsverschiedenheiten;

¢ Bereitschaft, die Verantwortung und
die endgultige Entscheidung fur Ver-
anderungen dem Mentee zu Uberlas-
sen;

e der Versuchung zu widerstehen, zu
schnelle Lésungen finden zu wollen
oder eigene Losungswege als alterna-
tivios zu présentieren.
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Anforderungen an ein Tandem

Letztlich ergeben sich aus dem prozesshaften Aufbau des Instruments selbst Anforderungen an die
Zusammenarbeit im Tandem, die grundlegend fur alle Beteiligten sind.

e \ertraulichkeit
Die Inhalte der Tandemgespréche bleiben ,unter vier Augen® bei den Teilnehmenden.

e Offenheit und Ehrlichkeit
Mentor und Mentee flUhren offene Gespréche, bei denen nicht nur die positiven Seiten prasentiert
werden und geben sich gegenseitig ehrliches Feedback Uber Verhalten und berufliches Vorgehen.

o Freiwilligkeit
Mentor und Mentee haben sich freiwillig zur Teilnahme am Cross-Mentoring entschieden und signa-
lisieren die Bereitschaft, Uber einen gewissen Zeitraum hinweg (hier ein Jahr) miteinander im Tan-
dem zu kooperieren und zu arbeiten.

e Zuverlassigkeit
Beide Partner raumen die ,Wichtigkeit” des Mentoring ein, halten sich an Termine und sagen nicht
kurzfristig ab.

e Personlicher Kontakt
Mentor und Mentee treffen sich persénlich in Abstanden von ca. vier bis acht Wochen und nutzen
erganzend dazu weitere Kontaktimdglichkeiten wie Telefon, Email usw.

212



VORGEHEN

Der Cross-Mentoring-Prozess unterteilt sich in drei Phasen: die
Vorbereitungsphase, die Durchfuhrungsphase und die Nachbe-
reitungsphase. Die Organisation eines Cross-Mentoring-Program-
mes wird von einer externen Programmleitung (in der Doppelrolle
als Organisator und Moderator) umgesetzt. Zu deren Schwer-
punktarbeiten gehéren zu verschiedenen Zeitpunkten im Ablauf
des Mentoring-Prozesses unterschiedliche Aufgaben, die die Rol-
le des Organisators bzw. des Moderators entsprechend gewich-
ten.

Eine hohe Bedeutung kommt der externen Programmleitung

beim Vertrauensaufbau in der Vorbereitungsphase zu, sowohl zu
den Unternehmen wie auch zu den Mentees und Mentoren, um
offene Ruckmeldungen Uber den Mentoring-Prozess in der Durch-
fuhrungs- und Abschlussphase zu erhalten. Von Beginn an pra-
sentiert sich die Leitung als Ansprechpartner fur die Mentoring-
Teilnehmenden und thematisiert auch die Méglichkeit, dass Tan-
dems ,keinen Draht zueinander* finden. Handlungsoptionen da-
fur werden gemeinsam besprochen und kénnen von einer Unter-
stUtzung bei Schwierigkeiten bis zur Aufldsung der Tandembezie-
hung reichen.
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In den folgenden Abschnitten soll auf ausgewahlte, zentrale Aufgaben
in den einzelnen Ablaufphasen naher eingegangen werden. Dazu geho-
ren insbesondere der Matching-Prozess, dem eine zentrale Stellung im
Cross-Mentoring zukommt, und die Ausgestaltung der Tandembezie-
hung. Auf erste Ergebnisse der Evaluation in der Nachbereitungsphase
zur Nachhaltigkeit des Cross-Mentoring-Instrumentes wird in einem ge-
sonderten Abschnitt eingegangen.

Phasen des Cross-
Mentoring-Prozesses
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Gewinnung von
Unternehmen

Auswahl der Mentees

o e 4= Profiling Rahmenprogramm

——————— Vorhemitungsphase

Die
Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase

In der Phase vor dem eigentlichen Start des Cross-Mentoring-Pro-
gramms qilt es in erster Linie, die Teilnehmer, also interessierte und zur
Teilnahme bereite potenzielle Mentoren und Mentees zu identifizieren.
Das hat zur Voraussetzung, dass die Unternehmen, aus denen die mog-
lichen Mentoring-Teilnehmer kommen sollen, ihrerseits Bereitschaft flr
ein derartiges Programm signalisieren und zu einer betriebsubergreifen-
den Kooperation beitragen. Erst dann kbnnen gemeinsam mit der Pro-
grammleitung Mitarbeiter im jeweiligen Unternehmen als potenzielle
Mentoring-Teilnehmer gewonnen werden. Im darauffolgenden Arbeits-
schritt werden die Kandidaten Uber das weitere Vorgehen und die Er-
wartungen an sie informiert. Zusétzlich dient ein Profiling dieser am
Mentoring Interessierten als Basis flr das abschlieBende Matching der
ausgewahlten Kandidaten zu den Tandems.

Die einzelnen Arbeitsschritte innerhalb dieser Vorbereitungsphase sind
im Folgenden noch einmal konkretisiert.
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Gewinnung von teilnehmenden Unternehmen

Fur ein Cross-Mentoring-Programm schlieBen sich Betriebe zusammen oder werden zur Mitwirkung
durch eine Programmleitung angeworben. Dabei stellen knappe Ressourcen in Form von Zeit und
Personal in den Unternehmen ebenso wie begrenzte Handlungsspielrdume der Betriebe durch eine
Einbindung in Konzernstrukturen besondere Herausforderungen fur eine Teilnahme an einem Cross-
Mentoring dar. Trotz dessen wurde im GenBa-Projekt die Erfahrung gemacht, dass Unternehmen
dem Instrument aufgeschlossen gegenltber stehen und die berufliche und persénliche Entwicklung
ihrer Nachwuchsfuhrungskrafte unterstutzen wollen (Grinert et al., 2013).

Zu den beschriebenen Anforderungen an die Unternehmen (siehe Anschnitt Anforderungen an Unter-
nehmen) wirken sich auf eine Mitwirkung am Programm folgende Punkte positiv aus:

e Auswahl von Unternehmen, die verschiedenen Geschéftsfeldern angehdren,

e kurze Entscheidungswege in den Betrieben (Entscheidung vor Ort, ohne Einschaltung einer Kon-
zernzentrale),

e eine Person, die vom Nutzen des Programmes Uberzeugt ist und diesen vor der Firmenleitung ver-
tritt.

In den am Cross-Mentoring beteiligten Unternehmen sollte es eine Kontaktperson geben, die das Pro-
jekt betriebsseitig abstimmt (dies ist u.a. dann notwendig, wenn mehrere Teilnehmende — Mentoren
und/oder Mentees — aus einem Unternehmen stammen) und als Schnittstelle zwischen der Programm-
leitung und den Mentees und Mentoren fungiert. Die Form des Cross-Mentoring basiert in hohem Ma-
Be auf Vertrauen. Um der Gefahr des Abwerbens der hochqualifizierten Fachkrafte zu begegnen,
empfiehlt es sich, im Rahmen einer Vereinbarung zwischen den Unternehmen (Teilnehmenden) ein
Abwerbeverbot fur einen Zeitraum von zwei Jahren festzulegen.

Nach diesem Schritt haben verschiedene Unternehmen ihre Bereitschaft zur Teilnahme am
Cross-Mentoring-Programm erklart und betrachten es damit als Bestandteil ihrer Personalent-
wicklung.

Unterstutzung bei der Auswahl der Mentees und Mentoren

In den teilnehmenden Unternehmen werden mit der Geschafts-/Personalleitung die Zielgruppe und
die Auswahlkriterien fur Mentees und Mentoren definiert und den Beschaftigten transparent erldutert
(siehe Abschnitt Ziele und Vorteile des Cross-Mentoring und Erfolgsvoraussetzungen des Cross-Men-
toring). Neben Anforderungen an die Mentoren wie u.a. Erfahrung, Kommunikationsfahigkeit, eine be-
stimmte Hierarchieebene ist die Freiwilligkeit entscheidend fur die Auswahl.
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Neben der Arbeit in den Betrieben wird von der Programmleitung eine Handreichung erarbeitet, die
den Mentees und Mentoren als Arbeitsgrundlage im Cross-Mentoring dient. In diesem Leitfaden wer-
den das Cross-Mentoring erklart, die Voraussetzungen und Aufgaben der Mentees und Mentoren er-
lautert sowie der Mentoring-Prozess in seinen Phasen mit Tandem-Treffen, mdglichen Themen sowie
Handlungsmaoglichkeiten beim Nichtfunktionieren des Tandems beschrieben. Daneben sind im Leitfa-
den der Ablauf und das Rahmenprogramm sowie Arbeitsvorlagen (,Checklisten® zur Selbstkontrolle
innerhalb der Tandems) fur die Vereinbarungen zwischen den Tandempartnern, das Erstgesprach
und allgemeine Empfehlungen zur Ausgestaltung der bilateralen Tandem-Treffen enthalten.

Mit den potenziellen Mentoren und Mentees eines Unternehmens werden in einem gemeinsamen Tref-
fen das Vorgehen und die jeweiligen Aufgaben besprochen:

Aufgaben der Mentees im Cross-Mentoring (-Prozess) sind:
e sich Ziele zu setzen, die sie beruflich oder persdnlich verwirklichen méchten;

e sich aktiv an dem Prozess zu beteiligen, sich um die Termine mit dem Mentor zu kimmern, den
Kontakt zu halten, Themen vorzuschlagen, die in den Tandem-Treffen besprochen werden sollen;

e die im Mentoring besprochenen Strategien oder Losungsvorschlage selbstverantwortlich entspre-
chend der eigenen Werte umzusetzen.

Zu den Aufgaben eines Mentors im Cross-Mentoring (-Prozess) gehdren:

e Unterstutzung des Mentee in seiner Persdnlichkeitsentwicklung, im beruflichen Weiterkommen und
bei der Formulierung realistischer kurz- und langfristiger Ziele und der Erarbeitung von Umset-
zungsstrategien zur Erreichung von Arbeitszielen;

e Unterstutzung und Begleitung bei herausfordernden Aufgaben und Projekten;
e Begleitung des Fuhrungs- und Managementhandelns des Mentee und
e Formulierung eines kritisch konstruktiven, begrundeten Feedbacks.

An diesem Punkt haben Mitarbeiter ihr individuelles Interesse zur Teilnahme am Mentoring er-
klart und sind in Zusammenarbeit von Unternehmen und Programmleitung fiir das Cross-Men-
toring ausgewahlit worden.

Profiling

Das Profiling ist ein Arbeitsschritt, der aus zwei Saulen besteht: (1) einem individuellen, Leitfaden ge-
stltzten Gesprach mit jedem Teilnehmenden durch die Programmleitung und (2) dem Ausflllen eines
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personlichen Profiling-Fragebogens durch den potenziellen Mentoring-Kandidaten. Anhand dieser
beiden Arbeitsschritte wird fur jeden Mentor und jeden Mentee ein Profil erstellt, welches wichtige
Merkmale der Person und des Unternehmens, in dem die Person arbeitet, enthélt. Dieses Profil bildet
die Grundlage fur das Matching. Inhalte der Gespréche und der Profiling-Bégen sind:

e Unternehmenszugehdrigkeit Mentor/Mentee,

e Fachrichtung der Tandempartner,

e beruflicher Werdegang/Stationen,

e FUhrungserfahrung/Arbeitssituation,

e Selbstbeschreibung der Teilnehmer (Starken, Schwachen),

e Erwartungshaltungen (an Cross-Mentoring, an Tandempartner),
e Alter,

e Geschlecht,

e Unternehmensmerkmale.

Nach diesem Arbeitsschritt existiert fiir jeden potenziellen Mentor und jeden Mentee ein Profil,
welches die Grundlage fiir eine passgenaue Zusammensetzung von Tandems ist.

Matching der Tandems

Grundlegend fur den Erfolg eines Mentorings ist die Bildung ,stimmiger” Gespanne (Tandems) aus
Mentor und Mentee. Der Vorbereitung der Tandembildung innerhalb des Cross-Mentoring kommt ei-
ne besondere Rolle zu, da sich hier potenzielle Tandemteilnehmer aus verschiedenen Unternehmen
erstmalig begegnen und dann in einzelnen Tandems zusammenarbeiten sollen. Im Zusammenbrin-
gen von bisher sich unbekannten Personen liegen Risiken und Chancen fur das Instrument. Im Vor-
feld ist lediglich geklart, dass diese Personen ihre Bereitschaft zur Teilnahme erklart haben (Freiwillig-
keit und Verbindlichkeit).

Eine HUrde besteht in erster Linie darin, dass sich hier einander bisher unbekannte Personen aus ver-
schiedenen Unternehmen unterschiedlicher Branchen begegnen und in einzelnen Tandems zusam-
menarbeiten sollen. Zugleich liegt darin auch die Chance, dass sich die Betreffenden mit ,offenem
Visier” und auf Augenhéhe begegnen kénnen — ohne auf (betriebsinterne) Befindlichkeiten, die in Si-
tuationen auBerhalb oder nach Ablauf des Mentoring-Programms Bedeutung haben (kénnten), Rtck-
sicht nehmen zu mussen. Dies setzt Vertrauen voraus, welches sich im Prozess verfestigen muss.
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Dass dieses Vertrauen lediglich in engen Grenzen vorab organisiert werden kann, ist plausibel.
Nichtsdestotrotz kdnnen in der Vorbereitung der Tandembildung durch ein Uber die externe Pro-
grammleitung moderiertes Auswahlverfahren notwendige Vorbedingungen geschaffen werden.

Was in der Vorbereitung geleistet werden kann, sind Tandemvorschlage, die anhand ausgewabhlter,
vergleichbarer Kriterien von der Programmleitung erarbeitet werden. Dazu werden von der Programm-
leitung vorab objektive Merkmale potenzieller Mentoring-Teilnehmer herangezogen und in der Per-
spektive der Passfahigkeit in einem Tandem ausgewertet (siehe Abschnitt Profiling). Dabei sind eini-
ge wichtige Matching-Kriterien zu beachten:

e Die Erfahrungen und Kompetenzen des Mentors sollten zu den Zielen des Mentee passen.

e Personlichkeiten der Mentoren und Mentees, die eher unterschiedlich sind, kénnen sich gut ergan-
zen.

e Ein unterschiedlicher fachlicher Hintergrund fuhrt eher dazu, Personlichkeit und Fihrungskompeten-
zen weiterzuentwickeln.

e Im Gesprach mit dem Mentee kann auch der Genderaspekt bezuglich der Wahl des Mentors disku-
tiert werden. Hier spielen Einstellungen und Eigenschaften eine besondere Rolle, die von der Pro-
grammleitung erfragt, erkannt und im Matching beachtet werden sollten.

e Die Zusammenstellung der Tandems wird von der Programmleitung (extern) ohne Mitwirkung der
teilnehmenden Unternehmen vorgenommen.

Nach dem letzten Punkt der Vorbereitungsphase stehen die Tandems in ihrer Zusammenset-
zung von Mentor und Mentee fest.
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BRI [ECNSe. wMonate  _ _ _ _ R
vinnung von
iternehmen
hl der Mentees
d Mentoren Sxofifop Rahmenprogramm Reflektic
Durchflihrungsphase
Die Die Durchfuhrungsphase
Durchfihrungsphase

Die Durchfuhrungsphase bildet das ,Kernstick” des Cross-Mentoring.
In verschiedenen Veranstaltungen und Workshops erhalten die Tandem-
partner das notwendige ,Werkzeug", um die bilateralen Tandem-Treffen
effizient und nutzbringend durchftihren zu kénnen. Von entscheidender
Bedeutung sind dabei auch Vertrauen, Offenheit und Zuverl&assigkeit
peider Tandempartner.

Die Punkte ,Vertrauen®, ,Offenheit” und ,Zuverlassigkeit®, erstere mus-
sen sich bilden, letzteres kann vorab vereinbart werden, sind nicht oder
nur in Ansatzen in der Vorbereitung formalisierbar, sondern lediglich re-
alisierbar Uber die Zeitdauer wahrend des Mentoring-Prozesses, in
dem Vertrauen aufgebaut und Verbindlichkeit ,gelebt* werden kann.

Der Rolle des Moderators kommmt wahrend der Durchfuhrungsphase

der Programmleitung die Aufgabe zu, die Grundlage fur Offenheit, Zu-
verlassigkeit und Vertrauen zu bereiten und die Mentoring-Partner zu
betreuen. Zu diesem Zweck wird im Abstand von drei bis vier Monaten
telefonisch ein Feedback von den Mentees und Mentoren eingeholt, in
dem nach den individuellen Tandem-Treffen, den Haufigkeiten, Orten,
Themen und der Zufriedenheit gefragt und Unterstitzung bei Schwierig-
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keiten angeboten wird. Dartber hinaus kann ein flankierendes Rahmenprogramm (mit Auftakt- und
Abschlussveranstaltung, prozessbegleitender (Zwischen-) Evaluation und Workshops) organisiert

und durchgefuahrt werden. In themenspezifischen Workshops soll die individuelle Arbeit in den Tan-
dems unterstutzt werden. Ziel dieser Veranstaltungen ist die effiziente Gestaltung der Tandemarbeit
durch Anregungen und Informationen in den Workshops sowie die Vernetzung der Teilnehmenden.

Die Inhalte der flankierenden Veranstaltungen des Cross-Mentorings sind mit internen betrieblichen
Weiterbildungsprogrammen abzustimmen. Das heif3t, es sollte gepruft werden, in welche MaBnah-
men die Mentees aktuell eingebunden sind, welche sie bereits absolviert haben und welche fur sie
geplant sind, um Dopplungen und dadurch geringe Teilnahmen zu vermeiden.

Rahmenprogramm

Das Rahmenprogramm soll zum einen den Mentoring-Prozess selbst unterstitzen und zum anderen
durch Seminare, Workshops oder Trainings Angebote schaffen, die den Zielen des Mentoring-Pro-
grammes (siehe Abschnitt Ziele und Vorteile des Cross-Mentoring) dienen. Die Auftakt- oder Kick-
off-, Zwischenbilanz- und Abschlussveranstaltung fihren in das Mentoring ein, begleiten es und
schlieBen das Programm offiziell ab.

Die Auftaktveranstaltung ist eine erste Zusammenkunft aller Teilnehmenden, sowohl der Mentees
als auch der Mentoren und der Programmleitung. Neben dem Ablauf zum Mentoring-Jahr werden In-
formationen vermittelt, die fur die Mentees und Mentoren nutzlich sind, um ihre Treffen im Tandem ei-
genstandig zu organisieren. Des Weiteren werden detailliert die Anforderungen an die Tandems flr
ein erfolgreiches Cross-Mentoring dargestellt. In getrennten Einfuhrungsworkshops fir Mentoren und
Mentees werden beide Tandempartner in ihre Rolle eingefuhrt und mit den Anforderungen vertraut
gemacht.

Im Workshop der Mentees bildet das Thema Zielfindung einen Schwerpunkt. Das Aufzeigen der Ziele
und moglicher Themenschwerpunkte bildet die Grundlage fur eine gemeinsame Erarbeitung der Sit-
zungsinhalte der bilateralen Tandem-Treffen, welche der persénlichen und beruflichen (Weiter-) Ent-
wicklung dienen. Die gemeinsame Erarbeitung lasst einen Austausch in der Gruppe und eine Erweite-
rung der eigenen ldeen und Vorstellungen zu.

Auf der Basis von Tandemvorschlagen bzw. einer Matchingvorauswahl, welche durch die Programm-
leitung erfolgte, werden die Tandems zusammengefuhrt. Dazu sind verschiedene Methoden mdéglich,
z.B. die Findung des Partners anhand von Farbkarten. Im nachsten Schritt sollen sich die Tandem-
partner kennenlernen. Zu diesem Zweck gibt es wahrend der Kick-off-Veranstaltung gentigend
Raum, damit sich Mentor und Mentee gegenseitig vorstellen und erste Abstimmungen fur ihre Sitzun-
gen vornehmen kénnen.
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Die Zwischenbilanzveranstaltung dient einem Feedback und Erfahrungsaustausch in der Gruppe,
d.h. mit allen Mentoren und Mentees, die an dem Cross-Mentoring-Programm teilnehmen. Die The-
men dieser Veranstaltung sind das bisherige Erreichen der zu Beginn gesetzten Ziele, bisherige Er-
kenntnisse und Erfahrungen, noch offene Fragestellungen und Winsche, die fur eine erfolgreiche
Weiterfuhrung des Programmes bis zum Ende Berutcksichtigung finden sollten.

Diese Veranstaltung zur Halbzeit bietet ebenfalls durch den gemeinsamen Austausch in der Gruppe
neue Anregungen fur Themen und Methoden im Mentoring-Prozess, wie auch fur das ,Netzwerken®
zwischen Mentoren und Mentees.

Das Workshop-Programm bietet zuséatzlich zu den bilateralen Treffen der einzelnen Tandems eine
Ergé&nzung fur die inhaltliche Ausgestaltung des Mentoring-Prozesses. Die Themenschwerpunkte der
Qualifizierungen werden zu Beginn im Zielfindungsworkshop vorgeschlagen und erweitert. Die end-
gultige Auswahl der Themen findet durch die Mentees statt. In einem Mentoring-Jahr werden ein bis
zwei Qualifizierungen angeboten. Fur diese Veranstaltungen werden externe Trainer bzw. Experten
einbezogen. Bisher stieBen z.B. folgende Qualifizierungen auf hohes Interesse:

e ein Workshop zum Thema: ,In Balance, was will ich wirklich und wie kommuniziere ich es?*,

e ein Seminar zum Thema: ,Psychische Gesundheit — Was kénnen Unternehmen leisten? Was sollte
eine FUhrungskraft zu diesem Thema wissen und wie kénnte sie handeln?* bzw.

e ein Workshop zur Starkung der Selbstsicherheit, Ausdruckskraft und Préasenz unter dem Thema: ,Er-
folgsfaktor ICH".

Die Abschlussveranstaltung mit allen Mentoren und Mentees bildet das Ende des gemeinsamen
Cross-Mentoring-Prozesses. Von Seiten der Programmleitung erfolgt eine Danksagung an alle Mento-
ren fUr ihre Bereitschaft, sich als Mentor zur Verfugung gestellt zu haben und fur ihr groBes Engage-
ment.

AuBerdem wird eine Bilanz Uber die gesamte Laufzeit (12 Monate) des Mentoring-Prozesses gezo-
gen. In Abschlussgesprachen mit den Tandems mdchte sich die Programmleitung ein Feedback der
Teilnehmenden einholen, um Anregungen fur eine Weiterentwicklung des Programms zu erhalten. An-
gesprochen wird im Rahmen dieser Veranstaltung ebenfalls ein mdglicher Wechsel von Mentee zum
Mentor bei der Durchfihrung zukunftiger Cross-Mentoring-Programme.

Tandem-Treffen

Den Mittelpunkt des Mentoring bilden die organisatorisch frei gestalteten Tandemtreffen. Es handelt
sich dabei um persoénliche Gespréache, die moglichst im Abstand von vier bis sechs Wochen stattfin-
den und durch E-Mail- oder Telefonkontakte ergénzt werden kénnen. Der personliche Kontakt und
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die Kontinuitat der Treffen tragen zum Aufbau eines vertrauensvollen Verhéltnisses und einer intensi-
ven Arbeitsatmosphére bei.

In der Auftaktveranstaltung werden die Kontaktdaten ausgetauscht sowie erste Termine und Orte far
die Treffen abgestimmt.

Die Treffen finden bei den Mentoren statt, kbnnen aber mit beidseitigem Einverstandnis auch abwech-
selnd bei Mentor und Mentee durchgefuhrt werden. Es ist dabei wichtig Orte zu wéhlen, in denen bei-
de Tandemteilnehmer ungestért reden kdénnen, wie z.B. in einem Café, Museum, Park oder in Blrorau-
men, wobei daflr gesorgt werden sollte, dass Unterbrechungen des Gesprachs vermieden werden.

Auch auf inhaltlicher Ebene werden die Treffen frei vom jeweiligen Tandem gestaltet. Der Mentee gibt
zu Beginn des Mentoring-Prozesses Themen vor, an denen er mit dem Mentor arbeiten mochte. Die-
se Themen kénnen vom Mentor ergénzt werden. Neben den vorgegeben Themen kdnnen immer
auch aktuelle Probleme oder Fragestellungen bearbeitet werden. Beispiele fur Themen im Mentoring
sind:

e die Karriereziele der Mentees, die personliche Weiterentwicklung und Positionierung,
e Feedback auf Fuhrungssituationen und Diskussion beruflicher Herausforderungen oder
e die kritische Reflexion des eigenen Verhaltens flr beide Partner des Tandems.

Im Mentoring werden neben den personlichen Gesprachen auch verschiedene andere Methoden an-
gewendet, wie z.B. Projektarbeit, Shadowing, Rollenspiel und Coaching. Der Mentor entscheidet je
nach seiner Qualifikation und seinen Themenschwerpunkten Uber die Auswahl und Nutzung der Me-
thoden.

Um die Zeit im Tandem effektiv zu nutzen und Gelerntes zu festigen, werden von der Programmlei-
tung in einem Leitfaden zum Mentoring (siehe Abschnitt “Unterstutzung bei der Auswahl der Mentees
und Mentoren®) eine Vorlage zur Vorbereitung sowie eine zur Dokumentation der Mentoring-Treffen
gereicht. Darin sind z.B. Themen, Ziele, Fragen, Winsche ebenso wie Empfehlungen, Vereinbarun-
gen und Aufgaben festgehalten.

Die Beziehung der Tandems entwickelt sich wahrend des Mentoring-Jahres und durchlauft dabei ver-
schiedene Phasen, die sich vom Kennenlernen, Klaren der Rollen und Regeln und der Entwicklung
von Zielen Uber Beratung, Angebote, Feedback und Arbeit an Projekten bis hin zum Abschluss des
Programms mit einem Ruckblick, Ausblick und Danksagung erstreckt. Haufig vereinbaren die Tan-
dempartner, Uber die Programmlaufzeit hinaus den Kontakt zu halten, wobei sich dann die Mentee-
Mentor-Beziehung zu einer kollegialen Beziehung veréandert.
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Profiling

Die
Nachbereitungsphase

Rahmenprogramm Reflektion

Nachbereitungsphsse -

Die Nachbereitungsphase

Die eigentliche Arbeit in den Tandems ist abgeschlossen. In der ab-
schlieBenden Phase steht die kritische Betrachtung des Instruments,
seiner nachhaltigen Wirkungen und Umsetzung im Mittelpunkt.

Diese Form der Selbstevaluation ist auf zwei Ebenen angelegt: Auf der
Ebene der Tandems bieten Abschlussgesprache in Form eines Work-
shops fur alle Mentoring-Teilnehmer sowie bilaterale Reflexionen inner-
halb der jeweiligen Tandems Raum fUr einen Erfahrungsaustausch. Auf
der Programmleitungsebene werden zum einen individuelle Abschluss-
gesprache zwischen Programmleitung und Mentee und zum anderen
das Instrument der formativen Evaluation fur ein kritisches Feedback
genutzt. Die Evaluierung erfolgt zweistufig: einmal direkt nach Ab-
schluss des Mentorings und ein zweites Mal ca. ein viertel bis halbes
Jahr spater, um die Nachhaltigkeit des Instruments einschéatzen zu kén-
nen.
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Abschluss

Nach der Abschlussveranstaltung wird in den teilnehmenden Unternehmen mit den Unterstltzern
des Programmes (Geschéftsfuhrung, Personalleitung, betrieblicher Ansprechpartner — siehe Ab-
schnitt ,Rahmenprogramm®) ein abschlieBendes Gesprach zum Cross-Mentoring-Programm gefuhrt.
Themen sind dabei die Auswertung des Ablaufes und wahrgenommene Verdnderungen oder Wirkun-
gen (bei den Mentees/Mentoren oder in deren Arbeitsbereichen).

Zur Uberprifung der nachhaltigen Wirkung des Cross-Mentoring wird mit den ehemaligen Mentees
ca. drei bis vier Monate nach Abschluss des Cross-Mentoring-Programms noch einmal ein Gesprach
in Form eines Telefoninterviews gefuhrt. Inhaltlich geht es dabei um die Reflexion des Kommunikati-
ons- und Flhrungsverhaltens, des Umgangs mit unterschiedlichen Generationen und der Wirkung
des Cross-Mentoring auf die berufliche Entwicklung. Zudem besteht die Méglichkeit, dass die Tan-
dems informell weiterhin in Kontakt bleiben und ein Austausch Uber Verédnderungen, Probleme, Strate
gien, Fortschritte bestehen bleibt.

Reflexion

Die Programmleitung fuhrt eine Selbstevaluation zur Verfeinerung und Weiterentwicklung des Messin-
strumentes durch. Als Messinstrument dient dabei der Fragebogen, dessen Fragen von den Mentees
bei dem Telefongespréach drei bis vier Monate nach Beendigung des Programms beantwortet wer-
den. Anhand der Ergebnisse kann die Nachhaltigkeit des Cross-Mentoring-Programms bestimmt wer-
den. AuBerdem hat die Evaluation das Ziel, eventuelle Stellschrauben zur Verbesserung des Pro-
gramms zu identifizieren. Ein weiterer Nutzen der Reflexion und Evaluation besteht darin, die Wirkung
des Programms fur einen Auf- und Ausbau weiterer Cross-Mentoring-Programme zu untersuchen und
in Folge weitere Unternehmen fur dieses Thema zu sensibilisieren und fur ein Cross-Mentoring-Pro-
gramm zu gewinnen.

Auf erste Ergebnisse der Evaluation in der Nachbereitungsphase wird im folgenden Abschnitt einge-
gangen.
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WIRKSAMKEIT

Erste Einschatzungen der Wirksamkeit des Instrumentes

Eine erste Evaluation konzentrierte sich auf die individuelle Per-
spektive der Beteiligten in der Einschatzung des Instrumentes
,Cross-Mentoring“ und, vor allem fur die teilnehmenden Men-
tees, auf die an sich selbst beobachteten Ver&dnderungen in der
Selbstwirksamkeit und der Interaktion als Fuhrungskraft. Als
Messinstrument wurde eine Befragung mittels eines im GenBa-
Projekt entwickelten, standardisierten Fragebogens verwendet,
das nach Ablauf des Cross-Mentoring erste Einschatzungen der
Beteiligten ,sammelte”.

Einschatzung des Instrumentes

Insgesamt zogen alle Beteiligten, Mentoren wie Mentees, kurz
nach Abschluss des Cross-Mentoring-Programms ein durchweg
positives Fazit. Fur die meisten Teilnehmer haben sich die Erwar-
tungen, die sie mit dem Instrument allgemein verbunden haben
bzw. an die Tandempartner richteten, ,voll und ganz® erfullt. Die
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nachstehende Abbildung verdeutlichet die abgefragten Einschatzungen noch einmal grafisch (je
dunkler und gréBer die Schrift, desto starker die Zustimmung).

Erwartungen insgesamt erfullt
Erwartungen an Tandem erfillt
Spal? beim Lernen und Arbeiten

viel Neues gelernt E
erst skeptisch, dann positiv Uberrascht

Zugleich wurde wenig bis gar keine Kritik am organisatorischen Ablauf geduBert oder der Wunsch
nach zusétzlichen Angeboten ausgedrtckt, die noch in das begleitende Cross-Mentoring-Programm
eingebaut werden kénnten.

Einschétzung individueller Effekte

Bei den Einschatzungen auf der individuellen Ebene (,Was hat das Cross-Mentoring fir mich als Men-
tee gebracht?”) zeichnen sich graduelle Unterschiede zwischen einzelnen Effekten ab. Vereinfa-
chend lassen sich diese in zwei Gruppen unterteilen: Eine erste Gruppe, die eher unmittelbar auf Ver-
anderungen in der (immer subjektiv wahrgenommenen) Selbstwirksamkeit abstellt, und eine zweite,
die starker die Verbesserung mittelbar wirksamer, interaktiver Fahigkeiten ins Zentrum stellt. Die bei-
den nachfolgenden Abbildungen geben wiederum die Verteilung der einzelnen Effekte auf die bei-
den Gruppen wie den Grad an Zustimmung in der oben genannten Weise grafisch wieder.

Uberblick in komplexen Arbeitssituationen
Verhalten und Einstellungen reflektieren
meiner Fahigkeiten und Starken mit Kritik besser umzugehen
bewusst
' mit sich widersprechenden Erwartungen besser umzugehen

Konfliktsituationen selbstsicher zu begegnen

+

Fahigkeiten besser einzusetzen Entwicklungsméglichkeiten verdeutiicht
beruflichen Kompetenzen erweitert
unter Druck gute Arbeitsergebnisse
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Vereinfachend kann man die erste Gruppe an Fahigkeiten als , Teamqualitaten” bezeichnen. In dieser
schatzen die teilnehmenden Mentees die Effekte, die sich fur sie aus dem Cross-Mentoring ergaben,
vermehrt als sehr positiv ein: Ihre Fahigkeit, in der Doppelrolle als Teamplayer und als FUhrungskraft

zu agieren, hat sich deutlich verbessert (siehe obige Abbildung).

Eine zweite Gruppe an Einschatzungen stellt eher originare Fihrungsqualitdten wie Selbstbewusst-
sein, (fachliche) Entwicklung und (reflektierte) Leitungsfahigkeit als Fuhrungskraft in den Vorder-
grund. Die darauf abzielenden Einschatzungen fallen hier etwas weniger deutlich aus. Zu erkléren ist
das damit, dass diese Art moglicher Effekte sich erst im Laufe der Zeit einstellen bzw. fir den Mentee
,sichtbar” werden (siehe Abbildung unten).

Fuhrungsverhalten verbessert
andere zu unbeliebten Tatigkeiten motivieren

bei Meinungsverschiedenheiten besser durchsetzen

folgenreiche Entscheidungen treffen
durch Argumente Uberzeugen

Nichtsdestotrotz kann an dieser Stelle das Fazit einer ersten Evaluation lauten: Das Cross-Mentoring,
wie es im GenBa-Projekt initiilert und umgesetzt wurde, unterstutzt junge FUhrungskrafte in erster Lini-
e bei der Ausbildung von Teamfahigkeit und (erst) in zweiter Linie in der Ausbildung von Leitungsfa-
higkeit (Leadership).

Daruber hat sich das Cross-Mentoring, wie es im GenBa-Projekt zum aktiven Managen altershomoge-
ner Teams eingesetzt wurde, als allgemein wirksam fUr das Lernen junger Fuhrungskréafte im Um-
gang mit alteren Mitarbeitern und dem FUhren erfahrener Teams erwiesen.

Weitere Uberlegungen gehen davon aus, dass dieses Instrument ebenso zur Férderung weiblicher
NachwuchsfUhrungskrafte und von (&lteren) Mitarbeiter/-innen, die vermehrt Fihrungsaufgaben Uber-
nehmen sollen, eingesetzt werden kann.
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@
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GenerationenBalance

Weitere Informationen und Bezugsadresse

Projekt ,GenBa: Generationenbalance — Ausgewogene betriebli-
che Altersstrukturen als Innovationsressource”

www.generationenbalance.de

PD Dr. Holle Grunert

Zentrum fUr Sozialforschung Halle e.V.
GroBer Berlin 14, 06108 Halle (Saale)

Tel.: 0345 -9 63 96 11
Fax: 0345 -9 63 96 01

E-Mail: info@generationenbalance.de
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