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Renate Dworczak, Die informelle Forderung, die etablierte Personen Nach-

Vizerektorin fiir wuchskriften angedeihen lassen, die sie als geeignet einschit-
Personal, Personal-

zen, hat die universitire Personalrekrutierung jahrhunderte-
entwicklung und

lang gekennzeichnet. Sie hat Vor-, aber auch Nachteile, vor

Gleichstellung . L . . L
allem im Hinblick auf die gerechte Verteilung von Eintritts-
Barbara Hey, chancen in das System. Wie die Autorin dieses Handbuchs
Leiterin der Koordi- erwihnt, beruht informelles Mentoring ,hiufig auf Ahnlich-

nationsstelle fur keiten zwischen den Beteiligten [...], die es leichter machen,
Geschlechterstudien
und Gleichstellung,

Universitat Graz

Potenziale zu erkennen® (vgl. unten, S. 8). Dies bestimmt die
Auswahl von und den Umgang mit Nachwuchswissenschaf-
terlnnen und bedingt, dass jenen Personen entscheidende
Férderung fehlt, die niche als dhnlich wahrgenommen wer-
den. Wie die Universitit ihrem Nachwuchs Leistungserwar-
tungen und Spielregeln vermittelt, hat somit unmittelbare
Auswirkungen auf den Grad an Diversitdt, den die Universi-
tit zulassen kann, und damit auf die Chancengleichheit von
Frauen und Minnern.

Wenn die Reichweite der Forderung durch Mentoring-Beziehungen ver-
groflert und damit die Chancengleichheit verbessert werden soll, ist mehr
Reflexion, Transparenz und Systematisierung nétig. Das leisten Mentoring-
Programme. Es geht dabei darum, die AkteurInnen in Mentoring-Beziehun-
gen dabei zu unterstiitzen, diese systematisch und reflektiert zu gestalten und
so der ,homosozialen Kooptation®, wie die Hochschulforschung den universi-
tiren Modus der Rekrutierung gern bezeichnet, entgegenzuwirken.

Das Handbuch ,Mentoring als Nachwuchsforderung® ist ein Ergebnis der
langjihrigen Zusammenarbeit der Koordinationsstelle fiir Geschlechterstu-
dien mit DI Dr.* Karin Grasenick. Durch das Handbuch sind die Reflexi-
onsanstéfle, Methoden und Materialien, die sie in ihrer Arbeit mit den Men-
torlnnen und Mentees vermittelt, auch auflerhalb der Mentoring-Angebote
der Koordinationsstelle verfiigbar. Wir danken Karin Grasenick sehr fiir die
Bereitschaft, ihr Know-how so grofiziigig mit uns zu teilen!



Mentorlnnen an der Karl-Franzens-Universitit sind engagierte Kolleg-
Innen und WissenschafterInnen, die ihre Erfahrungen weitergeben und an-
dere dabei unterstiitzen, die Spielregeln der Universitit zu verstehen und ihre
Ziele zu erreichen. Sie entdecken und fordern Talente, entwickeln dabei ihre
eigenen Netzwerke und Kompetenzen weiter. Dieses Handbuch enthilt Ma-
terialien fiir Ihr Mentoring, die Sie ganz unabhingig davon nutzen kénnen,
ob Sie sich an einem formalen Programm beteiligen oder informell f6rdernde
Bezichungen pflegen.

Die Einfiithrung ,Was ist Mentoring?“ gibt Ihnen einen kurzen Uberblick,
was unter Mentoring zu verstehen ist. Gemeinsamkeiten und Unterschiede
zu Sponsoring sowie zu Coaching und Beratung werden erldutert, da Mentor-
Innen viele Instrumente aus dem Coaching anwenden konnen, wie bei-
spielsweise Leitfragen fiir die Gesprichsfiithrung, die in diesem Handbuch
vorgestellt werden.

Das Kapitel ,Warum sollte ich als Mentorln wirken?“ startet mit der Fra-
ge, ob man eine Mentoring-Partnerschaft beginnen oder unter bestimmten
Umstinden auch ablehnen sollte. Es enchilt Anregungen und praktische An-
leitungen, wie Sie Ihren bevorzugten Arbeitsstil und Idealvorstellungen tiber
Mentees reflektieren konnen, wie Sie Zielgruppen und WissenschafterInnen
fiir ein Mentoring identifizieren und gemeinsam Mentoring-Ziele im uni-
versitiren Kontext systematisch festlegen konnen. Erginzend finden Sie im
Kapitel , Arbeitsmaterialien fiir das Mentoring® vertiefende Anleitungen und
Begleitmaterialien, um einen Mentoring-Prozess zu gestalten.

Wenn Sie Interesse haben, selbst ein Mentoring-Programm aufzusetzen,
finden Sie im Kapitel ,Mentoring-Programme entwickeln eine detaillierte
Ubersicht inkl. Checkliste fiir die Gestaltung von Mentoring-Programmen, in
welchen auch darauf Riicksicht genommen wird, dass Erfahrungen aus Men-
toring-Programmen fiir organisationale Lernprozesse genutzt werden kdnnen.
Das letzte Kapitel ,Mentoring an der Universitit Graz“ mit Kurzbeschreibun-
gen der vielfiltigen Mentoring-Aktivititen an der Universitdt Graz bildet den
Schluss des Handbuchs und rundet die Darstellung ab.






3 WAS IST MENTORING?

Wir kénnen unsere beruflichen und privaten Ziele dann ver-
wirklichen, wenn wir andere um Rat fragen kénnen, kon-
krete Informationen und Zugang zu Ressourcen erhalten
und aus Feedback zu unseren Leistungen lernen diirfen. In
unseren Netzwerken finden wir die passende Unterstiitzung
direkt von Personen, die wir kennen, oder erhalten konkre-
te Hinweise, an wen wir uns wenden kénnen. Diese unter-
stiitzenden Beziechungen sind wichtig fiir unsere individuelle
Entwicklung. Gleichzeitig haben sie eine stabilisierende Wir-
kung auf das Gesamtsystem, indem vermittelt wird, welches
Verhalten, welche Leistungen erforderlich sind, um in einem
bestimmten System voranzukommen.

Jede Beziehung, in der eine Person mit mehr Erfahrung eine
andere Person mit weniger Erfahrung in ihrer Entwicklung
unterstiitzt, konnte als ,,Mentoring® bezeichnet werden. Ge-
schieht dies ohne formellen Rahmen, beispielsweise durch
KollegInnen oder direkte Vorgesetzte, so spricht man von
sinformellem Mentoring®. Hier trigt persénliche Nihe zur
Entstehung und Dauer des Mentorings bei, dhnlich wie in
dem Bezichungsnetzwerk zwischen Odysseus, Telemachos,
Mentor und Athene, auf das der Begriff ,Mentoring” zuriick-
gefithrt wird.

Diese Beziehungen als Mentoring zu bezeichnen, geht auf
Homers Odyssee zurtick. Odysseus und Penelope hatten
einen Sohn namens Telemachos. Als sein Vater in den troja-
nischen Krieg zieht, ist Telemachos noch ein Kind. Daher
bittet Odysseus seinen Freund Mentor, wahrend seiner Ab-
wesenheit Telemachos als vaterlicher Freund und Berater zur
Seite zu stehen. Eine wesentliche Rolle spielt die Gottin der
Weisheit, Pallas Athene. Sie nimmt immer wieder die Gestalt
Mentors an, um Telemachos zu beraten und zu unterstttzen.

(vgl. Homer, in der Ubertragung von VoR, 1990)

Mentoring ist eine
férderliche Beziehung
zwischen zwei oder
mehreren Personen,
in der eine der
Personen (ber mehr
Erfahrung verfiigt.



Formalisiertes
Mentoring bietet
Vorteile wie

klare Struktur

und Zeitrahmen,
Koordination und
Begleitprogramme.

Mentoring kann sich also aus bestehenden Arbeitsbeziehun-
gen bzw. Netzwerken heraus entwickeln oder auch selbst or-
ganisiert entstehen, z. B. wenn Nachwuchskrifte eine Person
ansprechen, von der sie sich Unterstiitzung erhoffen, oder
durch ihre Talente Interesse bei Vorgesetzten wecken. In
diesem Fall spricht man von ,informellen forderlichen Be-
ziehungen®. Informelles Mentoring beruht hiufig auf Ahn-
lichkeiten zwischen den Beteiligten oder positiven Vorer-
fahrungen mit dhnlichen Personen, die es leichter machen,
die Potenziale zu erkennen und einzuschitzen (siche dazu
das Kapitel 4.5 ,Wie becinflussen Idealvorstellungen das
Mentoring?).

Um die erwarteten Vorteile von Mentoring systematisch zu
nutzen, wurden formalisierte Mentoring-Systeme entwi-
ckelt. Talentierte Nachwuchskrifte sollen durch formalisier-
tes Mentoring gleiche Chancen im Zugang zu wichtigem
informellen Wissen und férdernden Beziechungen erhalten.
Viele Programme fokussieren auf Zielgruppen, die im in-
formellen Mentoring unterreprisentiert sind, oder die in be-
stimmten Phasen der Karriereentwicklung besondere Anfor-
derungen zu erfiillen haben.

Die Formalisierung bietet auch MentorInnen und Mentees
wichtige Vorteile. Da es einen Prozess mit einem Ziel, ei-
ner bestimmten Anzahl von Treffen und einem bestimmten
Ende gibt, ist es leichter, die Mentoring-Partnerschaft auf
ebendiese Ziele und Ressourcen einzugrenzen und nach einer
vorbestimmten Zeit auch wieder zu beenden. Unterstiitzende
Materialien kénnen zur Gestaltung der Mentoring-Partner-
schaft herangezogen werden. Fiir offene Fragen steht eine
Ansprechperson zur Verfiigung, an die man sich jederzeit
wenden kann. Formalisiertes Mentoring bietet hiufig auch
ein attraktives Rahmenprogramm mit Vernetzungs-, Trai-
nings- und Coaching-Angeboten.

Einzelne Elemente eines formalisierten Mentoring-Systems
kénnen auch im Rahmen informeller oder selbst organisier-



ter Forderung von Nachwuchskriften eingesetzt werden, z. B. indem Zeitrah-
men der Unterstiitzung und Ziele bilateral vereinbart oder Peer-Gruppen zur
Entlastung von Fachvorgesetzten und zur gegenseitigen Unterstiitzung aufge-
baut werden. Unterschiedliche Formen des Mentorings werden im folgenden
Kapitel dargestellt.

3.1 WELCHE MENTORING-FORMEN GIBT ES?

Ausgehend vom historischen Bezug stellen wir uns unter Mentoring hiu-
fig eine 1:1-Beziechung mit personlichen Treffen vor. Doch es kénnen
sowohl mehrere MentorInnen als auch mehrere Mentees im Mentoring einge-
bunden sein. Auch der Erfahrungs- oder Hierarchie-Unterschied ist nicht fiir

alle Formen gleichermaflen relevant.

1:1-Mentoring Gruppen-Mentoring Team-Mentoring

Peer-Mentoring virtuelles Mentoring Cross-Mentoring

GRUPPEN-MENTORING

Eine Mentorin bzw. ein Mentor trifft sich mit mehreren Mentees. Das kann
die Effizienz steigern und stirke naciitlich die gegenseitige Unterstiitzung der
Mentees. Vorausgesetzt, es gibt keine Konkurrenz um wertvolle Tipps oder
Zugang zu Netzwerken in der Gruppe der Mentees (vgl. Gerhardter und Gra-
senick, 2009).
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TEAM-MENTORING

Mentees koénnen auch mehrere Mentorlnnen haben, die jeweils zu anderen
Aspekten der Karriereentwicklung ihre spezifischen Sichtweisen und Erfah-
rungen zur Verfiigung stellen. So kann eine Person beispielsweise informelles
Wissen zu Strukturen und Abldufen in der Universitit weitergeben, wihrend
eine andere schwierige Phasen in der Umsetzung der Leistungsvorgaben re-
flekdiert. Hier steigt natiitlich der Koordinationsaufwand.

PEER-MENTORING

Wenn es keinen ,hierarchischen Abstand“ zwischen Mentees und Mentor-
Innen gibt, spricht man von Peer-Mentoring. So kénnen beispielsweise
erfahrene Studierende KommiliconInnen beim Start an der Universitdt unter-
stiitzen. In diesem Mentoring sind die Erfahrungen dhnlicher, was es einfa-
cher macht, miteinander ins Gesprich zu kommen und sich zu unterstiitzen.
Durch ein Training oder eine externe Moderation erhalten die Teilnehmen-
den Kompetenzen und Anregungen fiir die Gestaltung des Peer-Mentorings.

Eine hiufig genutzte Methode des Peer-Mentorings ist die Kollegiale Bera-
tung. Eine Gruppe von Kolleglnnen unterstiitzt sich gegenseitig, meistens
innerhalb der gleichen Organisation bzw. Universitit. Ein vorgegebener,
strukturierter Ablauf setzt den Rahmen. Jeweils eine Person stellt aktuelle
Herausforderungen bzw. einen Fall vor. Die Kolleglnnen stellen Fragen, es
folgt eine gemeinsame Reflexion und schliefflich werden konkrete Ideen und
Anregungen entwickelt. Die Herausforderung bei der kollegialen Beratung ist
das Vertrauen der Gruppenmitglieder, dass die erforderliche Offenheit nicht
missbraucht wird.

VIRTUELLES MENTORING

Elektronische Medien erdffnen neue Méglichkeiten, die auch fiir eine be-
stimmte Zeit innerhalb einer Mentoring-Partnerschaft genutzt werden kon-
nen, beispielsweise, um per E-Mail oder Skype bei einem Auslandsaufenthalt
in Kontakt zu bleiben. Schriftlichkeit kann durchaus einen Reflexionsprozess
unterstiitzen, indem Anliegen und Antworten genauer formuliert werden und
mehr Zeit zum Nachdenken da ist.



CROSS-MENTORING

Wenn mehrere Universititen oder Unternehmen im Rahmen eines Mento-
ring-Programms zusammenarbeiten und dabei Mentees und MentorInnen
aus unterschiedlichen Organisationen stammen, spricht man von externem
Mentoring oder Cross-Mentoring. Durch die Zusammenarbeit wird der
Pool an Mentorlnnen erweitert; externe MentorInnen verfiigen {iber einen
yneutraleren® Blick, die Wahrscheinlichkeit der Befangenheit ist geringer.
Im Gegenzug konnen sie dementsprechend kein organisationsinternes Wis-
sen weitergeben. Der Begriff Cross-Mentoring wird auch verwendet, wenn
Mentees und MentorInnen ein unterschiedliches Geschlecht haben. Zu den
Vor- und Nachteilen siche auch unten das Kapitel 4.4 ,Wie dhnlich sollten
sich Mentees und Mentorlnnen sein?“,

3.2 WAS IST SPONSORING?

SPONSORING

Sponsorlnnen setzen sich aktiv und personlich fiir Nachwuchskrifte ein. Die
Unterstiitczung ist weitreichender als im Mentoring und schlief3t beispielsweise
die Moglichkeit mit ein, Fiihrungskrifte zu Sitzungen zu begleiten, oder den
Zugang zu karrierefordernden Aufgaben, Netzwerken und Ressourcen durch
direkte Empfehlung zu erhalten. Da Sponsorlnnen die Nachwuchskrifte auch
in gemeinsamen Besprechungen, bei Prisentationen u.A. erleben, konnen sie
unmittelbar Feedback geben. Sie tragen aktiv zur Karriereentwicklung bei
und unterstiitzen auch direke bei Schwierigkeiten.

Eine derartig aktive und intensive Unterstiitzung setzt viel Vertrauen in die
Fihigkeiten der Nachwuchskrifte voraus. Hier liegt der grofSe Unterschied zu
einer Mentoring-Beziehung, in der die Weitergabe von Wissen {iber interne
Spielregeln, Erfahrungsaustausch und Reflexion zu Motivation und Kom-
petenzaufbau der Mentees beitragen, die Mentees jedoch ihre Schritte selbst
setzen. Mentoring-Beziechungen sind daher aus Perspektive der fordernden
Person weniger verbindlich als Sponsoring und daher leichter zu erméglichen.
Entwickelt sich die Partnerschaft entsprechend positiv, ist ein Sponsoring
durch MentorInnen in weiterer Folge nicht ausgeschlossen.
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3.3 WAS IST MENTORING IM VERGLEICH
ZU COACHING UND BERATUNG?

Als Fihrungskraft haben Sie sicher schon gehort, dass Sie nicht nur Vorge-
setzte/r, sondern auch Coach oder Mentorln sind, da Sie Thre Mitarbeitenden
férdern. Doch als Fithrungskraft haben Sie immer auch eine bewertende
Funktion. Fiir Mitarbeitende ist es aber wichtig, auch Unterstiitzung von Per-
sonen zu erhalten, die ebendiese Funktion nicht haben und ohne potenzielle
Rollenkonflikte oder Beurteilung fiir alle Anliegen beratend zur Seite stehen.
Dabher sind im Folgenden, erginzend zum Mentoring, externes Coaching und
Beratung im Vergleich zu Coaching als Fithrungsansatz kurz beschrieben.

EXTERNES COACHING UND BERATUNG

Im Coaching reflektiert eine Person mit entsprechender Ausbildung gemein-
sam mit den KlientInnen personliche und berufliche Anliegen in cinem oder
mehreren Terminen. Coaches erhalten ihren Auftrag von den KlientInnen,
die auch bestimmen, ob und wie lange sie die externe Beratung in Anspruch
nehmen. Die Losungsansitze werden von den KlientInnen selbst entwickelt,
der/die Coach unterstiitzt durch geeignete Fragetechniken und Interventions-
methoden. In der psychologischen Beratung geht es stirker darum, in einem
lingerfristigen Prozess die Ursachen fiir Gefithle und Verhaltensweisen zu
ergriinden. Die genaue Analyse individueller Eigenschaften in ihrer Wech-
selwirkung mit strukeurellen Rahmenbedingungen wird fiir persénliche Ent-
wicklungsprozesse genutzt.

MEDIATION

... ist eine Beratung im Konfliktfall. MediatorInnen haben eine spezielle Aus-
bildung und zeichnen sich durch eine Aquidistanz und Neutralitit gegeniiber
allen beteiligten Konfliktparteien aus.

COACHING ALS FUHRUNGSANSATZ

Unter Coaching wird auch hiufig ein Fithrungsstil verstanden. Fithrungs-
krifte haben im Unterschied zum Coaching durch externe Personen Inte-
ressen und Ziele, dic es gemeinsam mit den Mitarbeitenden zu erreichen



gilt (vgl. Universitdt Graz, 2017). Motivation von Mitarbei-
tenden, das Erkennen und Fordern von Talenten sind wich-
tige Fithrungsaufgaben. Dabei sind Methoden aus dem
Coaching hilfreich. Gekonntes Feedback und Fragtechni-
ken spielen cine wichtige Rolle. Gerade in wissensintensiven
Organisationen wie der Universitit sind Mitarbeitende selbst
Expertlnnen und gestalten die definierten Ziele und die pas-
senden Losungswege mit. Die Eigenverantwortung der Mit
arbeitenden ist hoch.

Coaching als Fithrungsansatz betont die begleitende, koordi-
nierende Rolle der Fithrungskrifte, die Forderung von Moti-
vation, Lernfihigkeit, Chancen fiir die persénliche Weiterent-
wicklung sowie das Zusammenspiel im Team (vgl. Holliday,
2001). Fuhrungskrifte sind jedoch immer auch Vorgesetzte,
die die personlichen Ziele der Mitarbeitenden nur soweit
unterstiitzen konnen, wie das zur Zielerreichung der Organi-
sationseinheit bzw. der gesamten Organisation notig ist.

Coach oder Beraterin
haben spezielle
Ausbildungen.

Im Unterschied zu
Flihrungskréaften sind
sie nicht Teil des
Systems und verfolgen
keine eigenen
Interessen.






4  WARUM SOLLTE ICH ALS
MENTOR/MENTORIN WIRKEN?

Was haben Sie davon, wenn Sie als Mentor oder Mentorin
aktiv sind? Bei knappen Ressourcen ist es eine berechtigte
Frage, warum Sie zusitzliche Aufgaben iibernehmen sollten.

Viele MentorInnen haben selbst als Mentees die positive Wir-
kung einer fordernden Beziechung erlebt. Sie wollen diese
Erfahrungen weitergeben und sehen Mentoring als eine ihrer
Aufgaben als Fiihrungskrifte an. Doch Sie profitieren auch
nachweislich von Threm Engagement. Denn Mentoring ist

Mentorinnen
profitieren persénlich
von ihrer Rolle. Ihre
Erfahrungen kénnen
zur Verbesserung

der Zusammenarbeit
in ihrem Umfeld, im
Fachbereich oder auch
an der Universitat
genutzt werden.

ein Dialog, in dem sowohl Mentees als auch MentorInnen
vom Erfahrungsaustausch profitieren.

Wenn MentorInnen durch gute Fragen und Feedback einen wichtigen
Beitrag zur Kompetenzentwicklung und Positionierung der Mentees leis-
ten, optimieren sie ihre eigenen Fahigkeiten als Flihrungskrafte.

Indem Mentorlnnen von ihren eigenen Erfahrungen berichten, werden
Erfolgsfaktoren und deren aktuelle Relevanz fiir Nachwuchskrifte re-
flektiert.

Mentees berichten, wie sie die Rahmenbedingungen an ihrer Universitit
erleben — in ihrer Karrierephase, als Mann oder Frau oder VertreterIn einer
unterreprisentierten Gruppe. Mentees verfiigen {iber Beobachtungen und
Einsichten, die wertvoll fiir MentorInnen sind.

Da Mentoring frei von den Anforderungen gegenseitiger Bewertung ist,
gibt es Moglichkeiten, von Nachwuchskriften zu erfahren, welches Fiih-
rungsverhalten als férderlich oder hinderlich erlebt wird. Damit erhalten
MentorInnen wertvolle Hinweise, die sie als Fiihrungskraft fiir sich nut-

zen kénnen.

MentorIlnnen und Mentees erweitern ihre Netzwerke um hochmotivierte
Nachwuchskrifte und engagierte Kolleglnnen, was Potenziale fir eine
Zusammenarbeit iiber Fachgrenzen hinweg bietet.

15



4.1 GIBT ES GRUNDE, EIN MENTORING ABZULEHNEN?

Wenn Sie darum gebeten werden, als Mentorln titig zu werden, dann wer-
den Thre Kompetenzen wahrgenommen. Es ist ein Zeichen von Wertschit-
zung und wenn Sie wissen, dass Mentoring auch fiir Sie viele Anregungen
und Erkenntnisse bietet, sind Sie vermutlich gerne bereit, in die Partner-
schaft einzuwilligen. Dennoch gibt es auch gute Griinde, eine Mentoring-
Partnerschaft abzulehnen.

BEFANGENHEIT: wenn Sie Fachvorgesetzte sehr gut kennen oder mit KollegIn-
nen freundschaftlich verbunden sind, die eine wichtige Rolle fiir die Mentees
spielen. Bei Konflikten von Mentees und Fachvorgesetzten sollte eine neutrale
Mediation eingebunden werden, da MentorInnen keine neutrale Rolle haben,
sondern den Mentees beratend zur Seite stehen.

ROLLENKONFLIKTE: wenn Sie in anderer Funktion mit den Mentees arbeiten
und in dieser Funktion auch Leistungsbewertungen vornehmen, beispielswei-

se in einer Jury oder einem Entscheidungsgremium.

DISKONTINUITAT: wenn Sie regelmiflige Termine nicht gewihrleisten kdnnen,
beispielsweise weil ein geplanter Auslandsaufenthalt das Mentoring zu lange
unterbrechen wiirde.

SPEZIFISCHE ZIELE: wenn Sie den Eindruck gewinnen, zu den angestrebten
Mentoring-Zielen zu wenig beitragen zu konnen, weil hier die Erfahrung
fehlt, und/oder sie nicht zu Threr Rolle oder Ihrem Kompetenzbereich passen.

ERFOLGSAUSSICHTEN: wenn Sie den Eindruck gewinnen, dass sich die Ar-
beitsstile in der Mentoring-Partnerschaft nicht so erginzen, dass gemeinsam
gute Fortschritte erzielt werden kénnten.

Wenn Sie Thre Ablehnung des Mentorings besprechen, beachten Sie, dass es
sich um Thre personliche Einschitzung handelt. Sprechen Sie die Griinde als
personliche Einschitzung an. Unterstiitzen Sie Thre Mentees dabei, eine pas-
sende Mentoring-Partnerschaft zu finden oder eine andere Losung zu suchen,
z. B. ein Coaching oder eine Beratung oder eine Mediation. Wenn es sich um
eine formale Mentoring-Beziechung handelt, stellen Sie sicher, dass die koordi-
nierende Stelle informiert und eingebunden wird.



4.2 WAS ZEICHNET MICH ALS MENTOR/MENTORIN AUS?

Die Fragestellungen, die sich als Inhalte fiir Mentoring-Be-
zichungen eignen, sind so vielfiltig, dass Sie zu Recht daran
zweifeln, ob es sinnvoll ist, zu allen diesen Fragen gleicherma-
Ben beitragen zu wollen. Doch das ist auch gar nicht nétig.
Eine Botschaft des Mentorings ist, dass Forderung am besten
durch ein Netzwerk aus mehreren Personen erfolgt, um gute
Voraussetzungen fiir die Entfalcung von Talenten zu schaffen.

ES GIBT EIN PAAR WENIGE VORAUSSETZUNGEN,
DIE SIE MITBRINGEN SOLLTEN:

Sie sind geduldig, neugierig, héren gerne zu und stellen Fra-
gen. Sie interessieren sich dafiir, was andere bewegt, motiviert
und ihnen weiterhilft.

Sie bringen gerne IThre persénlichen Erfahrungen und Ein-
schatzungen ein. Gleichzeitig iiberlassen Sie ihrem Gegen-
tiber die Entscheidung, welche Aspekte Threr Beitrige beson-
ders hilfreich oder wertvoll sind.

Bei Thnen ist man ganz sicher: Vertrauliches bleibt vertraulich.

Nicht in jedem Gesprich gelingt es, geduldig zuzuhéren und
eigene Erfahrungen einzubringen. Das hingt davon ab, wie
gut sich die Kommunikations- und Arbeitsstile der Beteiligten
erginzen. Eine groRe Anhnlichkeit ist dabei nicht immer die
ideale Basis. Sie macht zwar die Verstindigung leichter, redu-
ziert jedoch den Erkenntnisgewinn, der durch unterschiedli-
che Wahrnehmungen und Zugangsweisen entsteht.

Die folgenden Fragen unterstiitzen Sie dabei, im Vorfeld zu
kliren, welche Eigenschaften Sie als MentorIn mitbringen.
Besprechen Sie mit Thren potenziellen Mentees, welche Er-
wartungen Sie an den Mentoring-Prozess haben und welche
gegenseitigen Erginzungen Sie sehen.

Entscheidend fir
den Erfolg ist die
Bereitschaft, sich in
die Situation des/
der jeweils anderen
zu versetzen und
gemeinsam zu
reflektieren.
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DIESE AUSSAGE TRIFFT EHER ZU:

Mentees sollten von Anfang an klare Zie-
le haben, was im Mentoring gemeinsam
erreicht werden soll.

Mentoring-Tandems sollten ihre Erwartun-
gen gleich zu Beginn klaren und darauf
achten, wie diese Erwartungen erflllt
werden kénnen.

Protokolle und Erfolgskontrolle sind wich-
tige Grundlagen flr die Mentoring-Treffen.

Mentoring-Treffen sollten so, wie fiir die
Laufzeit vereinbart, bestmoglich eingehal-
ten werden.

Wenn Mentees und Mentorinnen
oft anderer Meinung sind, sollten sie
die Partnerschaft beenden.

Mentorlnnen sollten vor allem auf die Kar-
riereentwicklung ihrer Mentees achten.

Strategien entwickeln und , harte“ Ent-
scheidungen treffen sind meine Starken.

Ich achte bei Entscheidungen vor allem
auf Fakten und eine gute Informations-
basis.

In Gesprachen bin ich vor allem auf die
Inhalte konzentriert.

Ich formuliere gerne klar und deutlich mei-
ne Meinung und gebe damit Orientierung.

Wissen und Training sind wichtig, um ein
Mentoring erfolgreich zu gestalten.

In der Forderung und Unterstiitzung von
anderen arbeite ich sehr gerne mit einer
Person.

DIESE AUSSAGE TRIFFT EHER ZU:

Mentees kénnen vielleicht die Ziele noch
nicht klar formulieren. Mentoring kann
zu mehr Klarheit und geeigneten Zielen
beitragen.

Mentoring-Tandems sollten ihre Erwartun-
gen immer wieder priifen und klaren, und
zwar in dem MaRe, wie neue Fragen im
Prozess auftreten.

Protokolle und Erfolgskontrolle oblie-
gen den Mentees, in welcher Form auch
immer.

Mentoring-Treffen sollten sich primar
nach dem aktuellen Bedarf der Beteilig-
ten richten und nicht vorgegeben werden.

Wenn Mentees und Mentorlnnen oft an-
derer Meinung sind, ist das eine Chance,
voneinander zu lernen.

Mentorlnnen kénnen vor allem zur
personlichen Entwicklung ihrer Mentees
beitragen.

Empathie, Kommunikation, schwierige
Gesprache sind meine Starken.

Ich achte bei Entscheidungen vor allem
auf meine Werte und meine Intuition.

In Gesprachen erfasse ich Stimmungen,
achte auch sehr auf die Korpersprache
anderer.

Ich formuliere meine Meinung vorsichtig
und achte damit darauf, niemanden zu
verletzen.

Erfahrung und der gemeinsame Prozess
sind ausreichend fur ein erfolgreiches
Mentoring.

In der Forderung und Unterstiitzung von
anderen arbeite ich sehr gerne im Team.



4.3 WIE FINDE ICH MENTEES?

Es gibt vielfiltige Moglichkeiten, als Mentorln titig zu wer-

den. Nutzen Sie die Moglichkeiten, an formalen Mentoring-

Programmen teilzunechmen. Hier ist der Rahmen klar ge-

steckt, es gibt Ansprechpersonen, Begleitprogramme und die

Maglichkeit, andere engagierte Kolleglnnen kennenzulernen

und mit ihnen Erfahrungen zu reflektieren. Schirfen Sie Th-

ren Blick und Ihre Bereitschaft, in Threm Umfeld Talente zu

erkennen.

IHRE MENTEES KONNTEN NACHWUCHSKRAFTE SEIN:

von denen Thnen Kolleglnnen erzihlen

mit denen Sie auf einer Konferenz, im Rahmen eines
Projektes oder in einem Doktoratskolleg ins Gesprich
kommen

die sich in einer bestimmten Karriere-Phase befinden,
z. B. gerade an die Universitit bzw. ans Institut gekommen
sind oder eine Laufbahnstelle haben

die eine besondere Rolle im Team haben oder iibernehmen
die bei Thnen aktiv Feedback suchen
die durch besondere fachliche Leistungen auffallen

die Interesse zeigen, neue Kompetenzen zu erwerben und

weiterzuentwickeln

die viel leisten, aber wenig auf strategische Aspekte der
Karriere achten

die Orientierung suchen, um ihre Ziele klarer formulieren

zu kénnen

die Ziele formulieren und Unterstiitzung bei der Umset-
zung der Ziele suchen

die einer unterreprisentierten Gruppe angehéren, mit in-
formellen Spielregeln weniger vertraut sind und/oder sich
kulturell weniger zugehérig fiihlen.

Zusétzlich zum
formalen Mentoring
bieten sich vielfaltige
Moéglichkeiten, Talente
zu entdecken und zu
férdern
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Nehmen Sie auch einmal spontan eine Mentoring-Rolle ein. Fordern Sie an-
dere durch informelles Mentoring, iiber einen bestimmeen Zeitraum hinweg,.
Unterstiitzen Sie andere dabei, einen Mentor oder eine Mentorin zu finden
oder an einem formalen Programm teilzunehmen. Reden Sie mit Kolleg-
Innen, dass Sie Interesse haben, eine Mentoring-Funktion zu {ibernehmen.
Stirken Sie damit Thre Netzwerke und finden Sie Unterstiitzung fiir Nach-
wuchskrifte, deren Entwicklung fiir Sie von besonderer Bedeutung ist.
Mentoring muss nicht auf zwei Personen beschrinkt sein. Setzen Sie auch
Peer-Mentoring-Systeme ein, um sich zu entlasten.

4.4 WIE AHNLICH SOLLTEN SICH MENTEES
UND MENTOREN/MENTORINNEN SEIN?

Ob Ahnlichkeiten Ahnlichkeiten mit anderen Menschen erleichtern es erheb-
oder Unterschiede fiir lich, sich in deren Lage hineinversetzen zu kénnen und zu
Mentoring-Tandems

verstehen, was sie bewegt und was gerade jetzt hilfreich sein
wichtiger sind, hdngt

) konnte. Unterschiede hingegen erdffnen neue Perspektiven.
von den Zielen und

Erwartungen der Sie erfordern ein genaueres Formulieren und Nachdenken
Mentees ab. und konnen verhindern, dass allzu rasch Ratschlige erteilt

werden.

FUR DAS MENTORING AN UNIVERSITATEN WERDEN FOL-
GENDE ASPEKTE HAUFIG DISKUTIERT:

Sollen Mentorinnen und Mentees ...

* in derselben oder in ganz anderen Fachdisziplinen veran-

kert sein?
* demselben oder einem anderen Geschlecht angehoren?

¢ ijhnliche oder sehr unterschiedliche Lebens- und Berufser-
fahrungen haben?

Auf all diese Fragen gibt es keine eindeutige Antwort, jede
Variante kann forderlich sein und bringt gleichzeitig poten-



zielle Einschrinkungen mit sich: Wenn MentorInnen und
Mentees in der gleichen oder in sehr dhnlichen Fachdiszipli-
nen verankert sind, besteht die Gefahr, dass das Mentoring zu
sehr auf fachliche Aspekte fokussiert, die eigentlich Gegen-
stand der Forderung durch Fachvorgesetzte sind.

Sind Mentorlnnen und Mentees aus vollig unterschiedlichen
Disziplinen, die sich auch hinsichtlich der Karriereanforde-
rungen stark unterscheiden, kénnen Wissen iiber informelle
Spielregeln und Verhaltensweisen nicht einfach ttbernommen
werden. Umgekehrt ist genau dies die Gefahr bei grofen
Ahnlichkeiten: dass Tipps und Empfehlungen zu wenig hin-
sichtlich ihrer Ubertragbarkeit reflektiert werden, bevor sie
ibernommen werden. Ahnliches gilt fiir Lebens- und Be-
rufserfahrungen von Tandems (Magg-Schwarzbicker, 2014,
S. 14).

Durch gemischtgeschlechtliche Tandems kann ein besse-
res Verstindnis fir jene Anforderungen entstehen, die man
selbst nicht erleben kann oder die nicht zuginglich werden,
beispielsweise wenn Netzwerke und Spielregeln primir auf
ein Geschlecht fokussieren (vgl. Sosik und Godshalk, 2000;
Ensher und Murphy, 1997, 2005). Es kann jedoch auch wich-
tig und hilfreich sein, in einer Mentoring-Partnerschaft Un-
terstiitzung von einer Person zu erleben, die &hnliche Le-
benserfahrungen gemacht hat (Arhén, 1992; Schonfeld und
Tschirner, 2002) und sie als ,Role Models* zu erleben.

4.5 WIE BEEINFLUSSEN IDEALVORSTELLUNGEN

DAS MENTORING?

Idealvorstellungen oder Stereotype sind tradierte Vorstellun-
gen, die nicht weiter hinterfragt werden. Sie sind uns nicht
mehr bewusst und erleichtern rasche Einschitzungen und
Entscheidungen, beispielsweise wenn es darum geht festzu-
stellen, welche Fahigkeiten, die man bereits im Rahmen einer

Mentorinnen

sind auch ,Role
Models“ und bringen
Lebenserfahrungen
ein. So kann es

z. B. wichtig sein,
mit Vorbildern (ber
Vereinbarkeit von
Familie und Karriere
zu sprechen.

Kultur und
Erfahrungen
beeinflussen die
Wahrnehmung
von Talenten.
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Durch geeignete
MaRnahmen kann die
Forderung vielfaltiger
Talente sicher-
gestellt werden.

Ausbildung erkennen kann, fiir bestimmte Berufe wichtig
sind, wer diese Fihigkeiten mitbringt und spitere Anfor-
derungen erfolgreich bewiltigen wird. Der Nachteil dieser
unbewussten, raschen Schlussfolgerungen liegt darin, dass sie
im Einzelfall oft nicht passend sind. Wenn wenige Merkmale
groflen Einfluss auf Entscheidungen haben, werden Talente
tibersehen oder aber auch als relevanter eingeschitzt, als sie
sind. Solche Merkmale kénnen rein duflerlich sein, wie z. B.
Erscheinungsbild, Geschlecht oder Alter. Sie erinnern an bis-
herige positive oder auch negative Erfahrungen mit anderen
Personen (vgl. Ross, 2014). Doch wie kann man unbewusste
Annahmen zuginglich machen und Entscheidungsspielrdu-

me erweitern?

1. MACHEN SIE SICH MOGLICHST VIELE ASPEKTE IHRER
IDEALVORSTELLUNGEN BEWUSST.

Uberlegen Sie, wer Thnen sofort als talentiert auffillt, wen
Sie bisher besonders geférdert und fiir bestimmte Aufga-
ben ausgewihlt haben: Was haben diese Nachwuchskrifte
gemeinsam? Inwiefern unterscheiden sie sich von Personen
aus anderen Teams, die Sie kennen? Sind Sie schon einmal
tiberrascht worden, weil sich jemand anders entwickelt hat,
als Sie es erwartet haben? Wer konnte noch iiber die fiir Sie
wichtigen Talente verfiigen, Thnen aber nicht auffallen? Was
ist Ihre Vorstellung von idealen Nachwuchswissenschafterln-
nen? Wie sehen sie aus, wie verhalten sie sich in bestimmten
Situationen? Welche Eigenschaften zeichnen die Nachwuchs-
wissenschafterInnen aus? Kennen Sie Ausnahmen?

NachwuchswissenschafterInnen sind fiir mich ...

Dariiber hinaus kénnen NachwuchswissenschafterInnen
auch sein ...

Fihrung von NachwuchswissenschafterInnen bedeutet fir
mich ...



2. STELLEN SIE FEST, WIE DIE IDEALVORSTELLUNGEN IN
BEURTEILUNGEN EINFLIESSEN.

Wie wihlen Sie Mitarbeitende aus? Sind es vor allem persénliche Netzwerke
und Empfehlungen? Welche anderen Méglichkeiten gibt es, Ihnen zu bewei-
sen, dass man Talent hat? Wer bekommt welche Forderungen? Welche Rolle
spielt das Auftreten einer/eines potenziellen Mitarbeitenden? Wer bekommt
welche Aufgaben? Gibt es Zusammenhinge zwischen formulierten Anforde-
rungen und Diversititsmerkmalen? Welche Leistungsnachweise miissen von

wem erbracht werden?
Folgende Kriterien und Eindriicke sind fiir meine Entscheidungen wichtig ...
Diese Kriterien kann ich zur Erweiterung zukiinftig nutzen ...

Die Kriterien kann ich wie folgt tiberpriifbar machen und dokumentieren ...

3. ERWEITERN SIE IHRE ERFAHRUNGEN UND HANDLUNGSSPIELRAUME.

Arbeiten Sie als MentorIn mit Nachwuchskriften, die von Thren Idealvorstel-
lungen abweichen. Achten Sie bewusst auf Ihre Vorannahmen, lernen Sie die
Mentees besser kennen. Binden Sie bei der Entscheidungsfindung tiber neue
Teammitglieder oder Aufgaben andere Personen ein. Ziehen Sie neue Krite-
rien heran. Holen Sie Feedback, beispielsweise von Personen, die Thr Team
verlassen haben.

Durch folgende Programme kann ich neue Eindriicke gewinnen ...

Personen, die bei Beurteilungen oder Auswahlverfahren neue Wahrnehmun-
g
gen einbringen kénnen, sind ...

Feedback auf meine Beurteilungskriterien und Entscheidungen kann ich er-

halten von ...

4. UBERPRUFEN SIE REGELMASSIG, hinsichtlich welcher Merkmale die Nach-
wuchskrifte, die Sie engagieren und f6rdern, dhnlich bzw. unterschiedlich sind.
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4.6 WELCHE ZIELE EIGNEN SICH FUR MENTORING?

Die Erfolgsfaktoren fiir eine universitire Karriere sind vielfiltig. Die wis-
senschaftliche Leistung sichtbar zu machen, ein anerkanntes Mitglied der
»scientific community® zu werden, erfordert bereits einiges an strategischer
und kommunikativer Kompetenz (vgl. Miiller, 2014). Mit der Entwicklung
cines cigenstindigen wissenschaftlichen Profils entstehen Fithrungsaufga-
ben, indem Forschungsarbeiten betreut werden, Forschungsteams angeleitet
werden und das Management von Projekten eine immer grélere Rolle spielt.
Fiir die Verankerung an einer Universitit ist es wichtig, das Gesamtsystem zu
verstehen und sich an der Gestaltung zu beteiligen. Bevor Sie Ziele mit Thren
Mentees festlegen, sollten Sie daher gemeinsam reflektieren, welche Anforde-
rungen aktuell zu bewiltigen sind und welche zukiinftig eine wichtige Rolle
spielen werden. Machen Sie Mentees auf Weiterbildungen und universitire
Unterstiitzungsangebote aufmerksam. Legen Sie gemeinsame Ziele fest, fiir
deren Erreichung IThre Erfahrung besonders wertvoll ist.

LEHRE UND FORSCHUNGS- UNIVERSITARES
VORTRAGS- MANAGEMENT MANAGEMENT
TATIGKEIT UND TEAMLEITUNG UND FUHRUNG
Schwerpunkte Drittmittel, Strategische
und Zielgruppen Projektmanagement Finanzplanung

Methodik und
Didaktik

Prifungen, Betreuung
von Studierenden

Einladungen und
Auszeichnungen

Forderung von
Nachwuchskraften

Teamflhrung
Positionierung

der Forschung an
der Universitat

PORTFOLIO

Leitungsaufgaben
Gremienarbeit

Organisations-
entwicklung

Positionierung (an)
der Universitat

Eigenstandiges Forschungsprofil, Publikationen und Auszeichnungen,
GutachterInnen-Tatigkeit, geladene Vortrage, internationale Kooperationen,
Positionierung in der ,scientific community*



Alle Arbeitsbereiche erfordern sowohl Fach- und Methoden-
kompetenzen als auch Sozial- und Selbst-Kompetenzen. Gute
Grundlagen konnen durch Weiterbildungen, Trainings und
Coaching erworben werden. Das Mentoring kann wichti-
ges informelles Wissen vermitteln, das fir die Karriere von
Relevanz ist, beziiglich strategischer Vorgehensweise bera-
ten, Kontakte vermitteln und durch Feedback Sozial- und
Selbst-Kompetenzen stirken.

Bei der Festlegung der Mentoring-Ziele kann darauf fokus-
siert werden, den aktuellen Aufgabenbereich bestméglich zu
bewiltigen, oder aber stirker auf zukiinftige Aufgaben und
damit auf eine strategische Entwicklung Bedacht genommen
werden. Es kénnen auch aufleruniversitire Karrierewege in

Betracht gezogen werden.

Studien zeigen, dass bei Mentoring fiir Frauen (vgl. Co-
lantuono, 2010) hiufig an Selbst-Kompetenzen gearbeitet
wird, d.h. an der persénlichen Entwicklung, am Aufbau
von Selbstvertrauen und Mut. Hinzu kommt, dass weibliche
Mentees seltener informiert, in Netzwerke eingebunden oder
aktiv unterstiitzt werden (vgl. Husu, 2005). Doch fiir die
Karriere-Entwicklung sind nicht nur fachliche Exzellenz und
Selbse-Kompetenzen ausschlaggebend, sondern vor allem die
Chance, Leistungen sichtbar zu machen und durch Sponso-
ring neue, strategisch wichtige Aufgaben zu erhalten. Wenn
also das Mentoring zu schr auf die gegenwirtigen Aufgaben
und Kompetenzen fokussiert, besteht die Gefahr, dass dies
zwar fiir die persénliche Entwicklung gut ist, aber nicht aus-
reichend, um wirklich voranzukommen.

Mentees, die gerne an sich selbst arbeiten, unterschitzen un-
ter Umstinden die Bedeutung einer strategischen Orien-
tierung. Ein karriereférderndes Mentoring sollte daher bei
der Formulierung der Ziele deren Zukunftsorientierung aus-
reichend beriicksichtigen. Folgende Fragen konnen gestellt
werden, um eine ausgewogene Berﬁcksichtigung von gegen-
wirtigen Herausforderungen und zukiinftigen Chancen zu
tiberpriifen:

Mentoring-Ziele
sollten anhand
universitarer Karriere-
anforderungen
systematisch
festgelegt werden.
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LEITFRAGEN FUR ZIELE MIT GEGENWARTSORIENTIERUNG

Entscheidend fir

die Karriere ist die
Sichtbarkeit und die
Chance, Aufgaben
zu lbernehmen, die
fur die universitére
Leistungsbeurteilung
entscheidend sind.

Welche Aufgaben sind entscheidend, um fiir die aktuelle Posi-
tion das bestmogliche Ergebnis zu erzielen?

Welche Stérken sollten fiir die Erfiillung dieser Aufgaben wei-

ter ausgebaut werden?

Welche zusatzlichen Kompetenzen sollten fiir die derzeitige

Position noch erworben werden?
Welche Netzwerke und welche Ressourcen sind unterstiitzend?

Welche Prioritaten sollten daher gesetzt werden?

LEITFRAGEN FUR ZIELE MIT ZUKUNFTSORIENTIERUNG

Was sind angestrebte Karriereschritte?

‘Was sind die kiihnsten Erwartungen?

Welche Leistungen sind fiir die angestrebte Karriere entscheidend?

Welche Leistungen zeigen, dass die nichste, zukiinftige Position ausgefiille

werden kann?

Welche Netzwerke sind entscheidend, um die Position und die erforderlichen
Ressourcen zu erhalten? Wer ist bereit, ein Sponsoring zu tibernehmen?

Wie kann die Sichtbarkeit erhoht werden?
Welche zusitzlichen Kompetenzen werden erforderlich sein?
Welche Fiihrungskompetenzen sind zukiinftig von besonderer Bedeutung?

Welche Prioritaten sollten daher gesetzt werden?



Wissenschaftliches Arbeiten steht immer im Spannungsfeld von individuel-
len, kreativen Freirdumen und gemeinsamen Aufgaben und Leistungen. Indi-
viduelle Karriereziele bzw. die zukunftsorientierten Aufgaben, die erforderlich
sind, um diese zu erreichen, miissen nicht mit den gemeinsamen Zielen in
Einklang stechen. Manchmal stehen beispielsweise administrative Aufgaben,
das Lektorat von Publikationen oder die Betreuung von Studierenden im di-
rekten Widerspruch zu Karrierezielen.

Personliche Talente fiir bestimmte Aufgaben sind ebenso vielfiltig und un-
terschiedlich ausgeprigt wie die Fihigkeit, gemeinsame Verantwortung zu
tibernehmen oder auch ,Nein“ zu sagen und sich vor einem Ubermaf an all-
gemeinen Aufgaben zu schiitzen.

Hinzu kommt, dass Vorgesetzte nicht alle Teammitglieder gleichermaflen in
der Entwicklung einer langfristigen Zusammenarbeit oder bei der Suche zu-
kiinftiger Stellen unterstiitzen kénnen.

Die Frage ist also, wie diese Aufgaben am Institut bzw. in der Gruppe verteilt
werden. Zusitzlich zu den erforderlichen klaren Spielregeln innerhalb eines
Teams konnen hier Mentoring und Coaching eine wichtige Rolle spielen, um
die personliche Entwicklung nicht aus den Augen zu verlieren.

Individuelle
Freiraume

Gemeinsame
Team-
leistungen

Institutionelle
Anforderungen
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5 WAS SIND WICHTIGE VERHALTENS-
WEISEN IM MENTORING?

Gelungene Mentoring-Gespriche setzen voraus, dass ein gemeinsames
Grundverstindnis iiber die Inhalte und die Gesprichskultur gegeben ist. Das
ist nicht automatisch der Fall. Unterschiedliche Vorerfahrungen und Fachdis-
ziplinen fihren zu unterschiedlichen Erwartungen.

Ein wichtiger Faktor, der den Gesprichsverlauf beeinflusst, ist der Status der
beteiligten Personen (vgl. Rock, 2008). Den eigenen Status zu erhalten, ist von
grofer Bedeutung fiir Menschen. Daher sind Mentoring-Beziehungen auch
dann wertvoll, wenn es eine sehr gute und férderliche Beziechung zwischen
Mentees und Fachvorgesetzten gibt. Denn die Aufgabe der Fachvorgesetzten,
die Leistungen der Mentees zu bewerten, kann den Status der Mentees ,,be-
drohen® bzw. als Bedrohung erlebt werden. Das schrinkt die Méglichkeit ei-
ner offenen Reflexion, der Spielrdume fiir gemeinsames Lernen erheblich ein.
Und genau hier kénnen MentorInnen wertvolle Unterstiitzung leisten.

Mentorlnnen, die vier Kompetenzen fiir erfolgreiche Gesprache
berucksichtigen, tragen damit wesentlich zum Erfolg bei:

A DEN RAHMEN
WERTSCHATZEN
ABSTECKEN
NICHTS
VORAUSSETZEN NACHFRAGEN
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5.1 WAS FORDERT GEGENSEITIGE WERTSCHATZUNG?

Der Erkenntnisgewinn in Gesprichen steigt, wenn wir offen auch tiber Fehl-
schlige, Sorgen und negative Erfahrungen berichten konnen. Wenn das, was
wir sagen, fiir andere von Bedeutung ist und wir als Menschen Anerkennung
erhalten, ist es leichter, Schwichen zuzugeben und Risiken einzugehen. Wir
kénnen neue Handlungen ausprobieren, Erfolge und Veridnderungen re-
flektieren, dabei gewohnte Routinen verlassen und uns weiterentwickeln.
Vertrauen und Wertschitzung sind in Entwicklungsphasen besonders wich-
tig, weil die einhergehende Unsicherheit in unserem Gehirn ein Gefiihl von
Bedrohung auslést. Unsicherheit, Angst wirken einschrinkend: Wer méchte
schon ,dumm dastehen®, weil man sich unbedacht geduflert hat oder etwas
nicht weify, was alle anderen zu wissen scheinen. Wir setzen uns der Bewer-
tung durch andere Personen aus und riskieren Status und Anerkennung zu
verlieren. Bereits ein gut gemeinter Ratschlag kann signalisieren, dass man
eine Aufgabe nicht optimal geldst hat oder andere kliiger oder erfahrener sind

als man selbst.

Indem MentorInnen ihren Mentees fiir das, was sie in diesem Gesprich ein-
bringen, Wertschitzung entgegenbringen, stirken sie das Selbstwertgefiihl.
Sie schaffen Vertrauen und legen damit die Basis fiir ein gelingendes Ge-
sprach (vgl. Birkenbihl, 2014; Schulz von Thun, 2010).

DAS KONNEN SIE ALS MENTOR/MENTORIN TUN,
UM WERTSCHATZUNG UND SELBSTVERTRAUEN ZU FORDERN:

Zeigen Sie durch Thr Verhalten, dass Mentees fur Sie gleichgestellt sind.
Erzihlen Sie gerade zu Beginn auch etwas Persénliches, entdecken Sie ge-
meinsame Vorbilder und Interessen, berichten Sie einander von besonderen
Ereignissen in Threm Leben.

Machen Sie durch aktives Zuhoren Ihr echtes Interesse am Gesprich und an
der Person deutlich. Sie sollten mindestens so viel zuhéren wie selbst sprechen.

Suchen Sie im Gesprich gezielt nach allem Positiven, entdecken Sie Bestre-
bungen und kleine Fortschritte, driicken Sie Anerkennung und Lob aus.



Achten Sie auf Inre Kérpersprache. Wir geben kleine, oft unbewusste Signale
der Zustimmung oder Ablehnung (z. B. Kopfnicken, aufmunterndes Licheln
vs. Schulterzucken, auf die Uhr schauen).

Greifen Sie Aussagen oder einzelne Aspekte dieser Aussagen auf, die Sie wert-
schatzend bestatigen konnen: ,An diesem Ansatz finde ich gut, ... Wenn
Sie selbst etwas Neues einbringen, verkniipfen Sie Ihre Aussagen wertschit
zend mit dem, was die Mentees Thnen bereits mitgeteilt haben.

Fragen Sie nach, bevor Sie Feedback oder Bewertungen duflern, ob dies tat-
sichlich gewtiinscht ist, ob Zeitpunkt und Rahmen jetzt passen.

Sofern Bewertungen gefragt oder angebracht sind, stellen Sie sicher, dass eine
Aussage oder ein Verhalten im Vordergrund steht — und nicht die Person.

Wenn Sie Erfahrungen, Ideen und Ratschlage cinbringen, stellen Sie sicher,
dass sie als Angebote verstanden und nicht mit Bewertungen verwechselt

werden.

Lassen Sie die Mentees selbst entdecken, was sie kdnnen und noch tun kénn-
ten. Wenn Sie anderer Meinung sind: Rufen Sie sich in Erinnerung, dass alle
Meinungen gleichermaflen wichtig sind.

5.2 WELCHE ROLLE SPIELT EIN
KLAR DEFINIERTER RAHMEN?

Ein gutes Gesprich ist eine zeitlich begrenzte Begegnung an einem ungestor-
ten Ort, an dem sich alle gleichermaf8en wohlfiihlen. Klarheit iiber die Erwar-
tungen, ebenso wie die Ziele und Inhalte des Gesprachs, schafft Orientierung
fiir das, was hier und jetzt gemeinsam moglich ist. Das ist auch davon abhin-
gig, was die Beteiligten bei einem Treffen an Aufmerksamkeit, Energie und
Expertise einbringen kénnen. Es lohnt sich, diese Aspekte offen anzusprechen
und zu kliren, wie die Erwartungen zusammenpassen. In einer langeren Zu-
sammenarbeit gilt es, zusdtzlich zum Gesprichsrahmen tbergeordnete Ziele
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und Niche-Ziele, Beginn und Anfang des Prozesses, Anzahl der Treffen etc.
festzulegen. Doch auch bei einem gut gesetzten Gesamtrahmen wird der wah-
re Zeitbedarf fiir bestimmte Themen oft erst im Gesprichsverlauf deutlich.
Flexible Planung, Einbeziehung optionaler Folgetermine sind hilfreich, um
bei einem dynamischen Austausch voller Impulse und Ideen wieder zu jenen
Aspekten zuriickzufinden, die fiir die ,hier und jetzt“ vereinbarte Zeit am
wichtigsten sind.

DAS KONNEN SIE ALS MENTOR/MENTORIN TUN,
UM DEN RAHMEN ZU GESTALTEN:

VERANTWORTUNGSBEREICH: Seien Sie sich im Klaren, was Thre Verantwor-
tung als Mentorln ist, wo die Verantwortung der Fachvorgesetzten liegt und
was in der Verantwortung der Mentees liegt.

UNTERSTUTZUNGSBEREICH: Besprechen Sie, welche Ziele Sie gut unterstiit-
zen konnen. Sie miissen nicht alles wissen und nicht jedes Thema bearbeiten.
Sagen Sie ,nein®, wenn ein Thema nicht passend ist, und machen Sie auf Al-

ternativen aufmerksam.

MENTORING-VEREINBARUNG: Besprechen Sie folgende Aspekte und halten
Sie Thre Vereinbarungen schriftlich fest (siche Kapitel 6 ,,Arbeitsmaterialien
fiir das Mentoring")

a. Besprechen Sie auch die Vertraulichkeit der Gespriche. Kliren Sie,
unter welchen Umstinden es erforderlich sein kann, die Mentoring-
Bezichung zu beenden (z. B. wegen eines Auslandsaufenthaltes).

b. Vereinbaren Sie Ziele fiir das Mentoring, die Anzahl der Treffen, den
zeitlichen Rahmen und einen Ort, der fiir alle Beteiligten passend ist.

EINZELNE TERMINE: Achten Sie bei einem einzelnen Termin darauf,

a. dass die Inhalte zum gegebenen Zeitrahmen, zu dem, was hier und
jetzt besprochen werden kann, passen.

b. dass Sie sich an die vereinbarte Zeit halten. Wenn IThre Mentees vom

Thema abkommen, erinnern Sie einander daran: ,Wir haben noch

. zur Verfigung. Was ist Ihnen in der Zeit, die wir noch gemein-
sam haben, besonders wichtig?“



c. dass Sie vereinbarte Grenzen einhalten und Sie
gleichzeitig flexibel bleiben, beispielsweise indem
Inhalte auf mehrere Termine aufgeteilt werden,
wenn der Wunsch besteht, ein Thema detaillierter
zu behandeln.

d. dass Sie beim nichsten Treffen reflektieren, was er-
reicht wurde. Planen Sie eine Zwischen-Reflexion
des Mentorings ein.

FORMALES ENDE: Halten Sie das formale Ende des Mento-
rings ein. Nach dem formalen Ende kann eine Beziehung,
wenn Sie es wiinschen, bestehen bleiben. Machen Sie den
Unterschied klar, besprechen Sie, was sich dndert.

5.3 WARUM SOLLTE MAN NICHTS
VORAUSSETZEN?

Unser Gehirn filtert aus einer Fiille von Informationen dieje-
nigen heraus, die am besten zu bereits bestehenden Mustern
passen. Es verhindert damit eine Reiziiberflutung und ermog-
licht uns, rasch Entscheidungen zu treffen. Auch Gesprichs-
inhalte und Handlungen anderer Personen werden sofort mit
unseren eigenen Erfahrungen verglichen, eingeordnet und
bewertet. Sozialisation, Ausbildung, Kultur, aktuelle Ereig-
nisse, Werte und Normen beeinflussen den Fokus unserer
Aufmerksamkeit sowie unsere Denk- und Verhaltensmuster.
Das sind Voraussetzungen, die wir verinnerlicht haben, ohne
weiter iiber sie nachzudenken.

Mit der gleichen Sicherheit, mit der wir beim Autofahren
nicht mehr Gber bestimmrte Abliufe und Verkehrsregeln
nachdenken, sondern einfach handeln, bewegen wir uns auch
innerhalb von sozialen Strukturen, wenn sie uns vertraut

genug sind. Wir vergessen, was erforderlich war, um diese

Informelle Spielregeln,
Fachkulturen sind fiir
AuBenstehende oder
Personen mit wenig
Erfahrung schwer
nachzuvoliziehen.
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Sicherheit und Selbstverstindlichkeit zu erwerben. Erst wenn andere Perso-
nen in ihrem Verhalten abweichen, wird uns bewusst, wie viel an Wissen und
Ubung den implementierten Mustern vorausgegangen sind. Aus der eigenen
Erfahrung heraus erscheint dann das Verhalten anderer oft unverstindlich,
sinnlos oder gar negativ. Durch unsere Reaktionen verunsichern wir wiede-
rum unsere GesprichspartnerInnen, die unsere Signale als Bewertung auffas-
sen. Widerstand und Selbstverteidigung sind die Folge und blockieren den
Dialog.

DAS KONNEN SIE ALS MENTOR/MENTORIN TUN,
UM NICHT ZU VIEL VORAUSZUSETZEN:

Uberpriifen Sie fortlaufend Thre Beitrige auf implizites Wissen. Erkliren Sie,
welche Werte Thnen wichtig sind, welche Intentionen handlungsleitend sind.

Erliutern Sie die Hintergriinde fiir bestimmte Spielregeln und Interaktionen

in einer ,scientific community“ und an der Universitit.

Betrachten Sie liberraschende Reaktionen der Mentees als Einladung, um
unterschiedliche Wahrnehmungen und ihre Hintergriinde kennenzulernen.

Wenn Sie etwas nicht verstehen oder irritiert sind: Fragen Sie nach und bitten
Sie Ihre Mentees darum, die Hintergriinde und Intentionen zu erkliren.

Lassen Sie auch Gesprachspausen und Schweigen zu. Geben Sie Thren Men-
tees Zeit zum Nachdenken.

Konzentrieren Sie sich beim Zuhéren darauf, Thre Mentees zu verstehen,
denken Sie dabei nicht gleich iiber Antworten oder Lésungsvorschlige nach.

Erwarten Sie keine raschen Verdnderungen. Lassen Sie Thren Mentees im
Prozess Zeit, Verstindnis zu entwickeln und Handlungsweisen zu erproben.

Machen Sie Thre Mentees auf potenzielle Stolpersteine aufmerksam. Aber
achten Sie darauf, dass sie eigene Erfahrungen machen miissen. Erkennen
Sie an, dass der Weg, der gewihlt wird, eigenstindig ist und von Threm Weg
abweicht.



Erkennen Sie an, dass die Barrieren und Hindernisse, die Thre
Mentees erlebten, von Thren Erfahrungen abweichen kénnen.
Ganz besonders dann, wenn die Personen einer unterreprisen-
tierten Gruppe angehoren (in ihrem Fachgebiet, an der Uni-
versitdt im Allgemeinen). Seien Sie bereit, mehr iiber Barrie-

ren und Hindernisse zu lernen, die andere Personen erleben.

5.4 WAS SIND GUTE FRAGEN
IM MENTORING?

Wenn wir nicht zu viel voraussetzen kénnen und davon aus-
gehen miissen, dass unsere eigenen Aussagen nicht immer
so verstanden werden, wie wir sie intendiert haben, und wir
umgekehrt wissen, dass wir das Verhalten anderer in Sekun-
denbruchteilen bewerten, ohne die zugrundliegenden Intenti-
onen zu kennen, dann hilft nur eines, um gemeinsam weiter-

zukommen: nachfragen, nachfragen, nachfragen.

Gute Fragen zu stellen, ist eine Kunst. Fragen sollen einfach
sein, zum Nachdenken anregen und neutral formuliert sein.
Allzu oft schwingen bereits versteckte Bewertungen in un-
seren Fragen mit. Wenn wir zum Beispiel fragen: SWarum
haben Sie das Paper nicht fertiggeschrieben?, dann kann das
leicht als folgende Botschaft interpretiert werden: ,Sie sind
nicht fahig, das Paper zu schreiben.” Besser ist es, zu fragen:
»Wie hat sich das Schreiben des Papers fiir Sie entwickele?®
Folgefragen konnten sein: ,Was ist Ihnen gelungen?®, ,Was
war iberraschend fiir Sie?“ Wenn wir fragen: ,Haben Sie
diesen Text lektorieren lassen?“, dann konnte die dahinter-
liegende Botschaft sein: ,Dieser Text sollte unbedingt lekto-
riert werden!“ Eine neutralere Frage wire: ,,Welchen Prozess
haben Sie fur die weitere Entwicklung des Textes geplanc?®
Neutrale Fragen zu stellen, ist schwierig. Der Alltag bietet
jedoch unbegrenzte Méglichkeiten, zu tiben. Und die Mento-
ring-Bezichung profitiert davon.

Gute Fragen sind
einfach, neutral
formuliert und regen
zum Nachdenken an.
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MIT DIESEN FRAGEN KONNEN SIE ZU EINEM GUTEN GESPRACH BEITRAGEN:

FRAGEN, DIE DEN SELBSTWERT STARKEN

Wie ist Ihnen das gelungen?

Was ist Thnen jedenfalls gelungen?

Wias ist ein erster/nichster Schritt, den Sie umsetzen kénnen?

Was sind fiir Sie die wichtigsten Ergebnisse (dieses Gesprichs)?

FRAGEN, DIE DEN RAHMEN ABSTECKEN

Was ist die kithnste Erwartung an dieses Gesprich?

Was ist IThnen jetzt besonders wichtig?

Was wiire jetzt besonders hilfreich?

Was konnen wir (jede einzelne Person) zum Gelingen beitragen?
Wer/was (auf8erhalb dieses Gesprichs) konnte noch unterstiitzen?

Was werden wir jetzt nicht kldren konnen? Was sollte keinesfalls passieren?

FRAGEN, DIE WAHRNEHMUNGEN UND INTENTIONEN KLAREN

Fragen Sie nach, wenn eine Erzéhlung vage bleibt oder nicht ganz verstandlich
ist: ,Konnen Sie mir dafiir ein Beispiel geben, was meinen Sie genau?“ Wieder-

holen Sie in eigenen Worten ,Habe ich Sie richtig verstanden, dass ...?*

Fragen Sie nach, wenn sich die Kérpersprache lhrer Mentees verandert,
z. B. ,Ich merke, dass sich Thre Korperhaltung verindert, wenn Sie tiber die-
ses Thema sprechen. Welche Bedeutung hat das fiir Sie? Wodurch wurde das

ausgeldse?®



5.5 WARUM IST ES WERTVOLL,
VON ERFAHRUNGEN ZU ERZAHLEN?

Erfahrungen zu teilen und persénliche Geschichten zu erzihlen,
ist ein wichtiger Teil des Mentorings. Sie sind dann besonders
hilfreich, wenn sie nicht nur auf Erfolge fokussieren, sondern
Einblicke gewidhren in den Umgang mit schwierigen Situatio-
nen. Gerade in sehr fordernden und zeitintensiven Phasen der
beruflichen Entwicklung kann der Eindruck entstehen, dass
man mit den Problemen und Schwierigkeiten ganz alleine ist.
Diese Geschichten zeigen: Auch andere haben Schwierigkeiten —
und es ist méglich, sie zu meistern (vgl. Swap et al., 2001).

In einer Atmosphire der Sicherheit und Wertschitzung ermun-
tern Sie Thre Mentees, offen iiber schwierige Situationen zu spre-
chen. Fordern Sie die Offenheit, indem Sie auch von sich selbst
etwas preisgeben.

IHRE GESCHICHTEN SIND DANN BESONDERS WERTVOLL,

wenn Sie Mentees in einer schwierigen Situation ein Gefiihl von
Zugehorigkeit vermitteln, die Sicherheit geben, dass sie mit ih-
ren Schwierigkeiten nicht alleine sind.

wenn Sie Ihre Schritte aufzeigen, die Sie aus der schwierigen
Situation herausgefiihrt haben.

wenn Sie die Entwicklung von Kompetenzen und Karriere nach-
vollziehbar machen.

wenn Sie unterschiedliche Perspektiven und Handlungsweisen
erlautern, beispielsweise bei Jury-Entscheidungen.

Geschichten zu erzihlen, ist eine wichtige Erginzung im Mento-
ring, Sie sollten ausreichend Zeit lassen fiir Fragen der Mentees,
Erginzungen und einen ausfiihrlichen Dialog, der persénliche
Schlussfolgerungen fordert. Horen Sie also zumindest genauso
viel zu, wie Sie erzihlen. Nehmen Sie sich Zeit.

Von Erfahrungen zu
berichten, normalisiert
Rlckschléage,
Niederlagen,
Selbstzweifel.

Sie verdeutlichen,
dass andere
Wissenschafterinnen
Ahnliches erlebt
haben, und zeigen
Lésungswege auf.
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Am Beginn eines
Gespréachs sollte
geklart werden, welche
Art des Feedbacks
gemeint ist oder be-
sonders hilfreich wére.

5.6 WELCHE BEDEUTUNG HAT FEEDBACK?

Ohne Feedback gibt es keine persénliche Entwicklung, Wir
benotigen die Interaktion mit anderen, um unsere Leistun-
gen und deren Bedeutung fiir andere einschitzen zu kénnen.
Feedback kann dabei drei unterschiedliche Bedeutungen ha-
ben, wie Stone und Heen in ihrem Buch ausfiithren (Stone
und Heen, 2014):

1. WERTSCHATZENDE RUCKMELDUNGEN zeigen, dass Leis-
tungen wahrgenommen und anerkannt werden. Motivation
entsteht durch Lob, die detaillierte Bezugnahme auf das, was
wir geleistet haben.

2. ANREGUNGEN UND TIPPS zeigen Interesse und erhellen
Verbesserungspotenziale, durch die Weiterentwicklung er-
heblich beschleunigt werden kann.

3. BEWERTUNGEN verorten Leistungen nach bestimmten
Standards. Sie schaffen Orientierung, wie eine Leistung im
Vergleich zu anderen zu beurteilen ist.

Wertschitzung, Lob konnen die meisten Menschen gut an-
nehmen, auch wenn der Bedarf an positiver Bestitigung
individuell sehr unterschiedlich ist. Persénlichkeit, Kultur,
Geschlecht und Erfahrungen becinflussen, ob wir in Ge-
sprichen eher positive oder negative Signale wahrnehmen
und wie wir diese Signale verarbeiten konnen (vgl. Ford und
Mauss, 2015).

Noch anspruchsvoller wird es, wenn wir Ratschlige oder gar
Bewertungen erhalten. Denn das signalisierte Verbesserungs-
potenzial kann verunsichern, unser Selbstbild und unseren
Status im Vergleich zu anderen Personen gefihrden bzw. bei
mangelndem Selbstvertrauen als Gefihrdung erlebt werden.



Feedback ruft daher in einer ersten Reaktion zumeist Widerstand hervor. Im
besten Fall ist dieser Widerstand eine kritische Priifung, ob das Feedback pas-
send ist und angenommen werden kann. Stone und Heen unterscheiden drei
Formen des Widerstandes, die auf das 4-Ohren-Modell von Schulz von Thun

(1981) zuriickgefithrt werden kénnen.

a. SACHEBENE: Die inhaltliche Richtigkeit des Feedbacks wird angezweifelt,
manchmal auch das erforderliche Wissen der Person, die das Feedback gibt.

b. BEZIEHUNGSEBENE: Das Feedback wird abgelehnt, weil es als Mangel an
personlicher Wertschitzung interpretiert wird. Die Absichten der Feedback
gebenden Person werden angezweifelt.

c. PERSONLICHE EBENE: Das Feedback erschiittert das Selbstvertrauen. Das
Feedback wird nicht nur auf den angesprochenen Leistungsbereich bezogen,
sondern auf die gesamte eigene Person. Selbstzweifel machen den konstrukti-
ven Umgang schwierig.

Abhingig von der Art des Widerstandes, der durch das Feedback ausge-
16st wird, konnen unterschiedliche Strategien helfen, das Feedback besser

anzunehmen.

SO KONNEN SIE IHRE MENTEES UNTERSTUTZEN,
FEEDBACK BESTMOGLICH ZU NUTZEN:

Klaren Sie, bevor Sie Feedback geben, welche Art Feedback hilfreich ware:
Braucht es aufbauende Worte, weil man ohnehin schon selbst genug tiber Ver-
besserungspotenziale nachgriibelt? Sind Anregungen oder eine Unterstiitzung
bei der Verortung der eigenen Leistung gefragt? Ermutigen Sie Ihre Mentees,
in Gesprichen mit anderen Personen zu kliren, um welche Art von Feed-
back es sich handelt. Reflektieren Sie gemeinsam die Reaktionsmuster Threr
Mentees auf Feedback; fragen Sie nach, welche alternativen Reaktionen und
Strategien hilfreich wiren.

Wenn der erste Impuls lhrer Mentees ist, die sachliche Richtigkeit von Feed-
back anzuzweifeln: Erinnern Sie daran, dass jede Person iiber eigene Infor-
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Mentorinnen kénnen
in Rollenspielen

mit ihren Mentees
erproben,

wie Feedback

durch gezieltes
Nachfragen besser
genutzt werden
kann.

mationen und Wahrnehmungen verfiigt. Regen Sie an, dass
die Mentees zukiinftig im Gesprich verdeutlichen, dass diese
Unterschiede anerkannt werden und der Wunsch besteht, sie
zu verstehen, z. B. durch Sitze wie ,ich méchte gerne verste-
hen ...“ ,das tiberrascht mich ...“

Wenn den Mentees wertschatzendes Feedback fehlt oder
hilfreich wire, erproben Sie mit ihnen, wie dieser Wunsch
genau formuliert werden kann: z. B. , Bitte sagen Sie mir, was
Threr Meinung nach bei dieser Ausarbeitung gelungen ist.

Wenn die Absichten des Feedbacks angezweifelt werden:
Identifizieren Sie mit den Mentees die Sachinhalte und un-
terstiitzen Sie die Differenzierung von jenen Inhalten, die
die Beziehung betreffen: beide Aspekte sind wichtig, doch
in der Bearbeitung ist jeder Aspekt getrennt zu analysieren
und zu besprechen. Thre Mentees konnten sagen: ,Ich fiihle
mich zu wenig wertgeschitzt. Es fille mir daher schwer, dem
Gesprich zu folgen. Ich denke, wir sollten tiber das Feedback
sprechen — und dariiber, wie ich mich fiihle.

Wenn das Feedback fiir hre Mentees zu viele Aspekte bein-
haltet: Regen Sie an, dass sie zukiinftig um mehr Zeit bitten,
um das Feedback in Ruhe zu verarbeiten und die eigene Ba-
lance wiederzufinden. Erproben Sie passende Formulierun-
gen, z. B. ,Ich bin tiberrasche, das ist etwas viel auf einmal.
Ich brauche Zeit, um dariiber nachzudenken. Kénnen wir
uns am ... wieder treffen und noch einmal in Ruhe bespre-
chen? Einzelne Aspekte getrennt zu besprechen und gezielt
nachzufragen: ,Was konnte ich bei der Ausarbeitung der Lite-
ratur Threr Meinung nach verbessern?“

Wenn das Feedback lhre Mentees verunsichert: Erarbeiten
Sie mit ihnen, welche Aspekte des Feedbacks als wertvolle
Anregungen betrachtet werden konnen. Unterstiitzen Sie sie
dabei, das Feedback als eine Moglichkeit zu verstehen, um zu
lernen. Fragen Sie nach, was jedenfalls gelungen ist und wo-
fur die Mentees sich selbst positiv bewerten konnen.



Wenn das negative Feedback liberwiegt, ist es wichtig,
Grenzen zu setzen und genau zu priifen, ob es tatsichlich
hilfreich ist, das Feedback anzunehmen. Kliren Sie das daher
mit Thren Mentees:

* Ist es moglich, trotzdem hilfreiche Aspekte und In-
halte zu identifizieren, die fiir die persénliche Ent-
wicklung genutzt werden kénnen?

e Wird der Charakter einer Person kritisiert oder ein
Verhalten oder eine Leistung?

* Wenn sich das Verhalten oder die Leistung dndert:
hilt das negative Feedback an, gibt es immer weitere
Dinge, die sich dndern sollen und so konstant ver-
mitteln, ,,nicht gut genug zu sein?

* Wird die Umsetzung des Feedbacks an unangemes-
sene Bedingungen gekniipft?
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6 ARBEITSMATERIALIEN
FUR DAS MENTORING

In den bisherigen Kapiteln haben Sie bereits einige Anleitun- Strukturieren Sie den
gen kennengelernt, die Sie im Mentoring unterstiitzen, indem Mentoring-Prozess
Sie kliren: und die Bearbeitung

zentraler Anliegen mit

Arbeitsmaterialien,

ob Sie eine Mentoring-Partnerschaft annehmen oder ableh- die sich auch fiir Ihre

nen sollten, Mentees eignen.

welchen Arbeitsstil Sie in das Mentoring einbringen und wie
Sie Thre Idealvorstellungen reflektieren konnen,

wie Mentoring-Ziele in der wissenschaftlichen Karrierepla-

nung verortet werden und

welche Verhaltensweisen fiir ein erfolgreiches Mentoring
wichtig sind.

Erganzend finden Sie hier Arbeitsmaterialien und Anlei-
tungen fiir die Gestaltung des Mentoring-Prozesses. Dabei
wurden zwei vertiefende Schwerpunkte zur Entwicklung von
Zielen und Publikationsstrategien gesetzt:

Grundsitzlich sollten Mentees ihre Ziele bereits definieren, doch oft fehlt
die Kenntnis tiber die Karriereanforderungen in der Wissenschaft. Hinzu
kommt, dass nicht alle Ziele gleichzeitig erfiille werden kénnen, private und
berufliche Ziele miteinander in Einklang gebracht werden miissen. Mentoring
kann auch dazu dienen, Ziele und Zielkonflikte zu kliren. Eine wesentliche
Grundlage fiir den wissenschaftlichen Erfolg ist eine gecignete Publikations-
strategie und die gute Vernetzung in der ,scientific community“. Sie kénnen
als Mentorln diese Entwicklungen unterstiitzen, auch wenn Sie einem an-
deren Fachgebiet angehéren — beispielsweise, indem Sie die Leitfragen ,,Pu-
blikationsstrategien entwickeln® einsetzen. Alle weiteren Arbeitsmaterialien
beziehen sich auf die Mentoring-Vereinbarung, die Gestaltung einzelner Men-
toring-Treffen sowie auf den Abschluss der Partnerschaft.



6.1 ZIELE ENTWICKELN

Die folgenden Instrumente unterstiitzen die Konkretisierung von Zielen. Sie
kénnen vorbereitend durch die Mentees oder wihrend eines Mentoring-Pro-

zesses von MentorInnen eingesetzt werden, z. B. wenn Zielkonflikte auftreten.

6.1.1 DIE AKTUELLE SITUATION REFLEKTIEREN

Ziele haben viele Facetten und umfassen weit mehr als die berufliche Karriere.
Nicht alle Ziele konnen gleichzeitig erreicht werden. Um zu erkennen, welche
Ziele besonders wichtig sind und wie sie sich auf andere Lebensbereiche aus-
wirken, ist eine Standortbestimmung hilfreich.

Mentees tragen in der folgenden Tabelle fiir jeden Bereich ihre Bewertung
ein: Wie zufrieden waren sie vor drei Jahren? Wie ist es jetzt? Wie soll es in drei
Jahren sein? Mentees beschreiben, was schon gut gelingt und was ihre kithns-
ten Hoffnungen fiir die kommenden drei Jahre sind. Sie tiberlegen selbst oder
gemeinsam mit ihren MentorInnen, ob sich Erwartungen in einzelnen Berei-
chen gegenseitig beeinflussen oder ausschlieflen. Die Skala ist frei wihlbar.

BEREICH VOR VAN IN WAS GELINGT SCHON GUT?

ASPEKT 3 JAHREN jetzt 3 JAHREN WAS SIND DIE KUHNSTEN ERWARTUNGEN?
KORPER

PERSONLICHKEIT

SPIRITUELLES

FREUNDSCHAFTEN

FAMILIE

FREIZEIT

INTERESSEN

BERUF

KARRIERE

FINANZEN
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6.1.2 LANGFRISTIGE ZIELE WAGEN

Wenn den Mentees klarer ist, welche Ziele besonders wichtig sind, wie sie zu-
sammenhingen und was die kithnsten Erwartungen sind, dann ist es an der
Zeit, die berufliche Zukunft genauer zu beschreiben. Wichtig ist, sich dabei
nicht von den Ideen und Vorstellungen, die andere Personen haben, ablenken
zu lassen: Streben wir Ziele an, weil sie genau zu uns passen, oder weil es an-
dere von uns erwarten? Lassen wir uns einschiichtern und an der Umsetzung
unserer Ziele hindern?

FOLGENDE FRAGEN HELFEN, DIE VORSTELLUNG VON DER ZUKUNFT KON-
KRETER ZU MACHEN

Wie zeitlich nahe oder fern das Zukunftsbild liegt, ist nicht so wichtig. Regen
Sie die Mentees dazu an, fantasievoll zu bleiben. Mentees konnen auch ein
Bild zu ihrer Zukunft malen oder beschreiben, sich von FreundInnen inter-
viewen lassen oder ein Coaching in Anspruch nehmen.

WENN ALLES MOGLICH IST, ALLES SO LAUFT,
WIE ICH ES MIR WUNSCHE ...
(ich stelle mir vor, ich habe mein wichtigstes Ziel erreicht):

Was macht mir dann wirklich Freude?

Was kann ich besonders gut?

Woflr bin ich Experte oder Expertin?

Was habe ich konkret erreicht?

Was tue ich konkret?

Mit wem mache ich das? Wie schaut die Umgebung aus?

Wie lasst sich das beschreiben?

Wie fuhlt sich das an?

Was hoére ich?

Wie sieht mein Leben dann aus, wie gestaltet sich mein Leben?
Wie verandert sich mein Leben, wenn ich das Ziel erreicht habe?

Was ist der Preis? Was bekomme ich nicht? Worauf verzichte ich?

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bolls, 2014
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6.1.3 NETZWERKE ANALYSIEREN

Wir sind soziale Wesen, die andere Menschen unterstiitzen und von ihnen
unterstiitzt werden. Mentees haben, wie wir alle, unterschiedliche Bediirf-
nisse, u.a. nach Freundschaft, nach offenem Feedback zu Leistungen, nach
fachlichem Austausch und neuem Wissen und nach Unterstiitzung bei

Karrierestrategien.
FREUNDSCHAFTEN
KARRIERE, MENSCHEN, FEEDBACK ZU
STRATEGIEN CIR Ol =i, LEISTUNGEN
meine Ziele

zu erreichen

WISSEN, INFORMATION

DIE GRAFIK WIRD VON MENTEES ERSTELLT UND Z.B. MIT
DER MENTORIN BZW. DEM MENTOR BESPROCHEN:

Was genau kénnen die Personen im Netzwerk fiir mich bzw. die Mentees tun?
In welchen Bereichen gibt es Liicken?

Welche KollegInnen oder Vorbilder konnten Teil des Netzwerks werden?
Welche Personen konnen Kontakte herstellen und Empfehlungen aussprechen?
Wer kéonnte eine Mentoring- oder Sponsoring-Rolle tibernehmen?

Wichtig ist, die Netzwerke zu pflegen und kontinuierlich auszubauen.
Dabei kann der Mentor bzw. die Mentorin unterstutzen.



6.1.4 KURZFRISTIGE ZIELE FESTLEGEN

In einer wissenschaftlichen Karriere treten vielfiltige Herausforderungen auf.
Die Fragen sind so vielfiltig wie die Unterstiitzungsangebote, die sich z. B.
auf das wissenschaftliche Arbeiten, das Wissenschaftssystem oder auf spezielle
Fihigkeiten fiir Vortrags- und Lehrtitigkeit beziehen konnen. Coaches, Kol-
legInnen, Fachvorgesetzte, Co-AutorInnen, aber auch FreundInnen, Familie
etc. bieten Unterstiitzungsmoglichkeiten. Die Ziele fiir das Mentoring sollten
in diesem Kontext sorgfiltig gewihlt werden: Gibt es Ziele, fiir die auch eine
andere Unterstiitzung denkbar ist? (siche auch oben 4.6 ,Welche Ziele eignen
sich fiir Mentoring?“)

LEGEN SIE ZIELE FUR EIN JAHR FEST UND

PLANEN SIE DIE BESTMOGLICHE UNTERSTUTZUNG:

Was méchte ich im kommenden Jahr unbedingt erreichen?

Welches Wissen, welche Kompetenzen, welche Ressourcen sind erforderlich?
Was weil$ ich schon? Was muss ich noch in Erfahrung bringen?

Was kann ich schon gut? Was davon sollte ausgebaut und gestirkt werden?
Welche Unterstiitzung, welche Moglichkeiten konnen hierfiir genutzt werden?
Was kann gut mit Fachvorgesetzten geklirt werden?

Welche Rolle konnte das fachspezifische Netzwerk spielen?

Welche Fragen lassen sich gut in einem Coaching kliren?

Welche Fortbildungen und Trainings kénnen genutzt werden?

In welchen Fragen kann mich mein persénliches Netzwerk gut unterstiitzen?
Fiir welche Fragen und Sub-Ziele ist das Mentoring die optimale Erginzung?

Welche Personlichkeiten kénnten als Mentorln etwas Neues einbringen?

Das will ich konkret erreichen: ...
Diese Unterstiitzungsangebote werde ich nutzen: ...
So werde ich die Erreichung der Ziele Uberprifen: ...
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6.2 PUBLIKATIONSSTRATEGIEN ENTWICKELN

Publikationen sind im akademischen Bereich ein wesentliches Kriterium fiir
die Bewertung der wissenschaftlichen Leistung. Allerdings unterscheiden
sich die unterschiedlichen Fachdisziplinen in ihren Publikationskulturen:
Wihrend beispielsweise in den Naturwissenschaften kein Weg an Scientific
Journals vorbeiftihre, haben in den Geisteswissenschaften Monografien und
Beitrige in Sammelbandwerken einen hohen Stellenwert. Unabhingig von
der Wissenschaftsdisziplin unterscheiden sich die Publikationsstrategien von
Minnern und Frauen. Frauen tendieren dazu, weniger zu publizieren (vgl.
Rorstad & Aksnes, 2015), insbesondere in Forschungsgebieten, die eine teure
Infrastruktur voraussetzen, sie kooperieren cher regional als international (vgl.
Lariviere et al., 2013). MentorInnen kénnen entsprechend ermutigen und
Mentees bei der Entwicklung einer fiir die Wissenschaftsdisziplin passenden
Publikationsstrategie unterstiitzen.

Die folgenden Fragen dienen der Entwicklung einer persénlichen Publikati-
onsstrategie durch Verortung des Forschungsthemas in der eigenen Disziplin,
Verstindnis fiir die Bedeutung von forderlichen Netzwerken und Anforde-

rungen fiir die Karriereentwicklung,.



6.2.1 DAS FORSCHUNGSTHEMA REFLEKTIEREN

Welche Forschungsfragen werden in meinem Forschungsfeld diskutiert?

Gibt es Forschungsfragen, die cher regional, und solche, die international dis-
kutiert werden? (z. B. sind Rechts- und Geschichtswissenschaften stirker im
regionalen Kontext eingebettet)

Welche Methoden werden in meinem Forschungsfeld eingesetzt?
Welche Methoden finden aktuell besonders Beachtung?
Welche Forschungsliicken werden in der aktuellen Literatur angesprochen?

Welche Forschungsfragen erscheinen noch wenig bearbeitet? Welchen Beitrag
zur Weiterentwicklung des Forschungsfeldes bzw. der Fachdisziplin leisten
diese Forschungsfragen?

Diese potenziellen Beitrage erscheinen daher besonders relevant: ...
Was ware ein besonders innovativer Beitrag: ...

6.2.2 DAS FORSCHUNGSTHEMA IN DER
»SCIENTIFIC COMMUNITY“ EINORDNEN

Welche WissenschafterInnen, Forschungseinrichcungen, Communities sind
in meinem Forschungsfeld besonders sichtbar (z. B. Wer wird sehr hiufig
zitiert, wer hilt Key-Notes auf wichtigen Konferenzen, ...)?

Wie wird in meinem Forschungsfeld kooperiert? Wird sowohl disziplinir als
auch interdisziplinir kooperiert? Welche Personen/Institutionen/Fachdiszipli-
nen kooperieren hiufig?

Das sind besonders sichtbare Wissenschafterinnen, Kooperationen und
Themen: ...
Das sind erste Ideen, die Sichtbarkeit meiner Forschung zu erhéhen: ...
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6.2.3 ANFORDERUNGEN FUR DIE KARRIERE KENNEN

Welches Verhiltnis zwischen thematischer Breite und Spezialisierung ist fiir
eine Karriere in meinem Forschungsfeld forderlich?

Wie ist dieses Verhiltnis bei besonders relevanten Institutionen bzw. renom-

mierten WissenschafterInnen in meinem Forschungsfeld?
Wie hoch ist die Spezialisierung durch mein gewihltes Forschungsthema?

Welche weiteren Themenfelder sollte ich fiir eine Verankerung in der Com-
munity bzw. fiir den nichsten Karriereschritt abdecken?

Welche Richtlinien bzgl. Publikationsanforderungen gibt es fiir den nichsten
Karriereschritt (Promotionsrichtlinien, Habilitationsrichtlinien, Qualifizie-
rungs- bzw. Entwicklungsvereinbarungen)?

Wer kann zu den Anforderungen Auskunft geben?

Folgende Karriere-Anforderungen sind bekannt: ...
Diese Personen/Recherchen kdnnen helfen, die Anforderungen zu klaren: ...

6.2.4 PUBLIKATIONSKULTUR ANALYSIEREN

Welche Arten von Publikationen sind in meiner Wissenschaftsdisziplin am
hochsten bewertet? (Artikel in Zeitschriften, Monografien, Buchbeitrige, He-
rausgeberschaft, Konferenzbeitrige, Konferenz-Sammelband, ...)

Welche Zeitschriften, Konferenzen haben den hochsten Stellenwert?
Welche Rolle spielen Open-Access-Publikationen?

Welche Rolle spicelen interdisziplinare Beitrage in der Wissenschaftsdisziplin
bzw. fiir Zeitschriften und Konferenzen?

Welche Datenbanken unterstiitzen die Strategiefindung? (z. B. Web of Scien-
ce und Journal Citation Reports, Scopus, Google Scholar)

Welche Plattformen sind hilfreich (z. B. researchgate, academia.edu)?



Wer publiziert besonders erfolgreich?
Wie hiufig wird publiziere? (hiufig und kurz oder lingere Beitrige?)
Wie viele AutorInnen werden angefiihrt? Wie erfolgt die Reihung?

Mit welchen Vorlaufzeiten ist bei ,high ranking“-Publikationen zu rechnen?
(Zeitspannen fiir Begutachtung, Korrekturen und Uberarbeitungen des Bei-
trags, Ablehnungsrisiko)

Welche alternativen Publikationen mit geringeren Vorlaufzeiten sind sinn-
voll, auch wenn sie vielleicht weniger hoch gerankt sind?

Das sind die wichtigsten Publikationsarten fiir meine Karriere: ...
Das ist das Ranking der Verlage und Journals, die relevant sind: ...
Folgende Vorlaufzeiten sind jeweils zu berucksichtigen: ...

6.2.5 NETZWERKE AUFBAUEN

Welche etablierten WissenschafterInnen in meinem Forschungsfeld konnten
eine Unterstiitzung sein und wie/wo kann ich mit ihnen in Kontakt treten?

Welche Moglichkeiten gibt es, HerausgeberInnen von Zeitschriften kennen-
zulernen, Special Issues zu meinem Forschungsthema zu initiieren oder als

Reviewerln fiir Zeitschriften aktiv zu werden?
Welche Konferenzen sind in meinem Forschungsfeld besonders relevant?

Ist es moglich, auf den Konferenzen einen Vorsitz zu iibernehmen, an einer
Paneldiskussion teilzunehmen oder selbst ein Panel zu organisieren?

Gibt es weitere Alternativen, Netzwerke und Peer Groups aufzubauen? (z. B.
Teilnahme an Summer Schools, Vortrag in Ringvorlesungen, Arbeitsgruppen)

Mit diesen Wissenschafterlnnen, Herausgeberlnnen werde ich

mich vernetzen: ...

So kann ich Kolleginnen kennenlernen und Kooperationen aufbauen: ...
Das ist meine Vernetzungsstrategie: ...
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6.2.6 PUBLIKATIONSSTRATEGIE DEFINIEREN

Wie prizisiere ich mein Forschungsthema, damit ich besser sichtbar werde?

Welche Teilergebnisse meiner Forschung kann ich fiir eigenstindige Publika-

tionen nutzen?
Wie viele Publikationen welcher Art plane ich in welchem Zeitrahmen?

Wie kann ich die Sichtbarkeit der Publikationen erhdhen ? (z. B. renommierte
Zeitschriften, Co-Autorschaft mit bestimmten WissenschafterInnen)

Mit welchen Personen méchte ich gemeinsam publizieren und welche Koope-
rationen sind notwendig? Welche Vereinbarungen zur gegenseitigen Unter-
stiiczung kénnen getroffen werden?

Welche Strategie-Ubersicht ergibt sich daraus:
Welcher Artikel / mit wem / in welcher Zeitschrift / bis wann / Aufwand?



6.3 KENNENLERNEN UND MATCHING PRUFEN

Mentees und Mentorlnnen miissen sich zuerst einmal kennenlernen und gemeinsam
tiberlegen, ob sie gut zusammenarbeiten kénnen; ganz unabhingig von der Art des
Mentorings. Wenn eine koordinierende Stelle das Matching vorbereitet, sind Ziele und
Erwartungen fiir den Mentoring-Prozess bereits in grobe Ubereinstimmung gebracht.
Um sicherzugehen, dass die Partnerschaft gute Erfolgschancen hat, sollten Sie Folgen-
des besprechen:

Erzihlen Sie personliche Geschichten, die erliutern, wie Sie gerne arbeiten. Geben Sie
auch konkrete Beispiele, was Ihnen schwerfillt. Was davon wird im Falle einer Mento-
ring-Bezichung wichtig sein? Wie kénnte ein Mentoring-Termin gestaltet sein?

Besprechen Sie die Ziele fiir das Mentoring: Zu welchen Zielen kann der/die Mentorln
vermutlich sehr gut beitragen? Welche Ziele wiren fiir diese Mentoring-Partnerschaft
weniger geeignet? Welche Alternativen gibt es?

Gibt es spezielle Erwartungen, welchen Beitrag dhnliche oder unterschiedliche Erfah-

rungen von MentorInnen und Mentees im Mentoring leisten sollen?

Besprechen Sie, wo Sie sich treffen wollen, ob es besondere Engpésse oder Meilenstei-
ne im potenziellen gemeinsamen Prozess gibt.

Besprechen Sie offen, ob Sie beide den Eindruck haben, dass
* auf personlicher Ebene eine gute Zusammenarbeit méglich ist?

* die Ziele des/der Mentee optimal zu den Kompetenzen und Netzwerken der Men-

torlnnen passen?

*  Ressourcen und Zeitplane gut in Ubereinstimmung gebracht werden kénnen?

Auf der folgenden Seite finden Sie eine Tabelle mit Zielen, die als Checkliste heran-
gezogen werden kann. Achten Sie darauf, dass die Ziele auch zukunftsorientiert sind,
d.h. Anforderungen und Leistungen beriicksichtigen, die iiber die Zeit der Mento-
ring-Partnerschaft hinaus fiir die Karriere wichtig sein werden (siche auch Kapitel 4.6
~Welche Ziele eignen sich fiir Mentoring?®).
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DIESE ZIELE SIND FUR DAS MENTORING ... GAR NICHT -
SEHR WICHTIG

Karriereentwicklung an der Universitat verstehen
Netzwerke an der Universitat aufbauen

Die eigene Sichtbarkeit an der Universitat erhdhen
Aufgaben Ubernehmen, die fiir die Karriere wichtig sind
Wissenschaftliches Arbeiten erfolgreich umsetzen
Eigenstandiges Forschungsprofil entwickeln
Publikationsstrategie planen und umsetzen
Netzwerke in der Forschungscommunity aufbauen
Sichtbarkeit in meiner Forschungscommunity erhéhen
Auslandsaufenthalte planen und umsetzen
Relevante Forderungen und Preise kennen
Forschungsantrage, Forschungsgelder akquirieren
Forschungsprojekte erfolgreich abwickeln
Internationale Kooperationen aufbauen

Vortrags- und Lehrtatigkeit optimieren
Prasentationsfahigkeit ausbauen

Kommunikation mit Vorgesetzten und im Team
Grenzen setzen, fokussiert bleiben

Konflikte I6sen

Fihrungskompetenzen ausbauen

Selbstvertrauen stéarken

Reflexionsfahigkeit starken

Zielkonflikte bewaltigen

Work-Life-Balance

Anderes, namlich

ALS MENTORIN KANN
ICH GAR NICHT -
SEHR GUT BEITRAGEN



6.4 EINE MENTORING-VEREINBARUNG TREFFEN

Halten Sie die Vereinbarungen fiir das Mentoring schriftlich fest.

HIER FINDEN SIE DIE WICHTIGSTEN ASPEKTE DER VEREINBARUNG

Zeitraum der Mentoring-Vereinbarung : von—bis
Name Mentee, Kontaktdaten (Telefon, E-Mail): ...
Name MentorIn, Kontaktdaten (Telefon, E-Mail): ...
Die Ziele der Mentoring-PartnerInnenschaft sind: ...
Folgende Themen sollen besprochen werden: ...

Treffpunke, Hiufigkeit, Dauer der Treffen (z. B. 10 Treffen 4 2 Stunden)

FOLGENDE TERMINE KONNEN BEREITS FESTGELEGT WERDEN: am, von—bis,
Treffpunke ... Wir informieren einander vorab, sollte ein Treffen unvorherge-
sehen nicht stattfinden kénnen, und kommunizieren in diesem Fall und um
weitere Termine zu vereinbaren per Telefon/SMS/E-Mail. Fiir das Protokoll
der Treffen sind die Mentees zustindig. Das Protokoll unterstiitzt die gemein-
same Reflexion der Zielerreichung.

VERTRAULICHKEIT UND VERSCHWIEGENHEIT: Wir verpflichten uns, die In-
halte unserer Gespriche streng vertraulich zu behandeln. Uber Themen und
Inhalte unserer Mentoring-PartnerInnenschaft werden wir nur dann mit Drit-
ten sprechen, wenn wir dariiber zusammen ausdriicklich eine Vereinbarung
getroffen haben. Die Verpflichtung zur Verschwiegenheit besteht auch fort,
wenn die Mentoring-PartnerInnenschaft beendet ist.

VORZEITIGE BEENDIGUNG DER VEREINBARUNG: Sollten wir auftretende
Schwierigkeiten nicht gemeinsam lésen kénnen oder eine Fortfiihrung der
Mentoring-PartnerInnenschaft nicht linger méglich sein, kann das Mento-
ring vorzeitig beendet werden. (In diesen Fillen wird der/die Koordinatorln

von uns informiert.)

Ort/Datum, Unterschrift Mentorln, Unterschrift Mentee
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6.5 EIN MENTORING-TREFFEN GESTALTEN

Grundsitzlich sollten im Rahmen einer Mentoring-Partnerschaft strategische
Ziele und ein kontinuierliches Arbeiten an diesen Zielen im Vordergrund ste-
hen. Es kann jedoch durchaus wichtig sein, kurzfristige Herausforderungen
zu bearbeiten.

HIER FINDEN SIE ANREGUNGEN UND LEITFRAGEN ZUR GESTALTUNG DES
TREFFENS. Horen Sie viel zu, fragen Sie nach — und bringen Sie auch Thre
Erfahrungen ein (siche auch Kapitel 5 ,Was sind wichtige Verhaltensweisen
im Mentoring?“).

Fragen Sie am Beginn eines Mentoring-Treffens nach, ob es besondere Anlie-
gen gibt und was die kithnsten Erwartungen an dieses Treffen sind.

Nehmen Sie Bezug auf das letzte Treffen:

Was wurde beim letzten Treffen vereinbart? Was ist seither geschehen? Was ist
besonders gut gelungen? Was ist offen geblieben?

Wenn etwas nicht umgesetzt werden konnte oder negative Erfahrungen ge-
macht wurden, fragen Sie nach: Wie konnen diese Erfahrungen genutzt wer-
den, um zukiinftig bessere Ergebnisse zu erzielen? Was kann daraus gelernt

werden? Was kénnte man sonst noch tun, was wire eine Alternative?

Achten Sie darauf, dass die Treffen nicht ausschlieSlich auf Probleme fokussie-
ren. Fragen Sie nach, was gut gelungen ist, nach Fortschritten und Erfolgen.

Halten Sie die vereinbarte Zeit ein. Wenn Sie merken, dass das Gesprich ab-
schweift, erinnern Sie daran, wie viel Zeit noch zur Verfiigung ist, und fragen
Sie nochmals nach, was fiir die verfiigbare Zeit das wichtigste Anliegen ist.

Wenn ein Anliegen nicht in Thren Kompetenzbereich passt oder das Mento-
ring alleine nicht ausreichend ist, sprechen Sie das offen an. Fragen Sie nach:
Wer kénnte noch unterstiitzen? Welche Alternativen gibt es? Wo, iiber wen

konnte man sich noch informieren?

Bitten Sie die Mentees am Ende des Treffens zusammenzufassen, was die
wichtigsten Ergebnisse sind und welche konkreten Schritte bis zum nichs-
ten Mal selbststindig umgesetzt werden.



6.6 PROTOKOLL EINER MENTORING-PARTNERSCHAFT

Protokolle kénnen zur Reflexion dessen herangezogen werden, was beim letz-
ten Mentoring-Treffen vereinbart wurde. Uber einen lingeren Zeitabschnitt
ist es hilfreich, die Gesamtentwicklung der Ziele, Themen und Fortschritte
anhand von Protokollen zu analysieren. Die Mentees fithren das Protokoll, da
sie auch selbst fiir ihre Karriere verantwortlich sind.

EIN PROTOKOLL BEINHALTET IN STICHWORTEN:

Datum, Dauer des Treffens, Ziel, Themen des Treffens.

Schlussfolgerungen und Vereinbarungen

Eine Arbeitsliste mit geplanten Erledigungen, Umsetzungsschritten, inkl.
Termin und Status der Umsetzung

Bezug zum letzten Treffen:

Was wurde vereinbart? Was wurde erreicht? Worauf konnen die Mentees be-

sonders stolz sein?

Was ist offen geblieben? Was ist daher noch zu tun? Was konnte anders ge-
macht werden? Wer/was konnte noch unterstiitzen?

Ermutigen Sie lhre Mentees dazu, ein Mentoring-Tagebuch zu fiihren.

Ein Tagebuch kann motivierend wirken, wenn es folgende Fragen enthalt:

Motivationsfragen fiir den Morgen:
Was macht mich heute glucklich?
Worauf bin ich gerade stolz?

Wofur werde ich mich heute voll und ganz einsetzen?

Reflexionsfragen fiir den Abend:
Was ist heute besonders gut gelungen?
Was habe ich heute gelernt?

Wie kann ich die Ereignisse des heutigen Tages fur meine Zukunft nutzen?
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6.7 DIE MENTORING-PARTNERSCHAFT REFLEKTIEREN

Wenn eine Mentoring-Partnerschaft linger dauert, sollten Sie halbjihrlich
reflektieren, was bisher erreicht wurde. Die folgenden Fragen koénnen von
Mentees und MentorInnen unabhingig voneinander zur Vorbereitung heran-
gezogen werden. In der Reflexion sollte offen tiber Erreichtes, nicht Erreichtes
und die beste Nutzung der verbleibenden Mentoring-Zeit gesprochen werden.

Der folgende Fragebogen und die anschlieSenden Reflexionsfragen konnen in
einem ersten Schritt Mentees und MentorInnen jeweils fiir sich ausfiillen, um
anschliefSend die Einschitzungen gemeinsam zu reflektieren.

FOLGENDE AUSSAGEN
SIND FUR MEINE
MENTORING-PARTNERSCHAFT ...

RELEVANT
ZUTREFFEND
EHER NICHT
ZUTREFFEND
ZUTREFFEND
ZUTREFFEND

NICHT
NICHT
EHER
SEHR

Wir haben zu Beginn der Mentoring-Partnerschaft
Ziele definiert.

Durch das Mentoring konnten Ziele und Prioritaten
geklart werden.

Die Mentoring-Ziele beinhalten in hohem MaRe
strategische, zukunftsorientierte Fragestellungen.

Es ist klar, wie die Mentoring-Partnerschaft die Ziel-
erreichung unterstutzt (und wo die Grenzen liegen).

Wir habe zu Beginn der Mentoring-Partnerschaft Termine
und den Ort unserer Treffen vereinbart.

Wir haben die Vertraulichkeit im Mentoring besprochen.

Wir haben besprochen, unter welchen Bedingungen wir
die Mentoring-Partnerschaft vorzeitig beenden wurden.

Wir haben alle Vereinbarungen schriftlich festgehalten.

Wir halten unsere Terminvereinbarungen immer ein.

Die Haufigkeit der Treffen ist sehr passend.

Der Ort eignet sich optimal fir die Mentoring-Treffen.



Wir halten uns an die vereinbarte Zeit.

Meine Mentees kdnnen ihre Anliegen sehr gut einbringen.
Wir passen die Ziele an aktuelle Entwicklungen an.

Wir kdnnen auch schwierige Themen offen ansprechen.
Mentees bzw. Mentorlnnen héren sehr gut zu.

Meine Fragen helfen, die Anliegen zu konkretisieren.

Das Feedback wird fiir konkrete Schritte genutzt.

Die Tipps und Anregungen helfen sehr gut weiter.

Die Mentees sprechen offen an, wenn Feedback oder
Anregungen nicht passend sind.

Wir kénnen auch dann sehr gut miteinander sprechen,
wenn wir unterschiedliche Meinungen haben.

Wir treffen konkrete Vereinbarungen, was ich tun kann,
um meine Ziele zu erreichen.

Wir Uberprifen die getroffenen Vereinbarungen.

Durch das Mentoring wurden folgende konkrete Fortschritte gemacht:

Das wollen die Mentees im Rahmen der Mentoring-Partnerschaft noch erreichen:

So wollen wir vorgehen, um die Mentoring-Partnerschaft optimal zu nutzen:
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6.8 EINE MENTORING-PARTNERSCHAFT
VORZEITIG BEENDEN

Nicht immer kann eine Mentoring-Partnerschaft die Erwartungen erfiillen.
Sowohl Mentees als auch MentorInnen kénnen den Eindruck haben, dass es
besser ist, die Partnerschaft zu beenden. Wichtige Griinde konnen Verinde-
rungen in der zeitlichen Verfiigbarkeit sein oder der Eindruck, innerhalb des
Mentorings nicht entscheidend zum Erreichen der Ziele beitragen zu konnen.

Fiihren Sie jedenfalls ein personliches Gesprach mit den Mentees, auf das
Sie sich wie folgt vorbereiten kénnen:

Notieren Sie alles, was die Mentees erreicht haben.
Notieren Sie, was Sie persénlich an Ihren Mentees besonders schitzen.

Uberlegen Sie, welche Aspekte der Zusammenarbeit dazu fiihren, dass Sie
die Mentoring-Partnerschaft beenden wollen. Bedenken Sie, dass in einer
anderen Konstellation, unter anderen Rahmenbedingungen auch andere Er-

gebnisse erzielt werden kénnen.

Uberlegen Sie, welche Alternativen zu dieser speziellen Mentoring-Partner-
schaft zur Verfiigung stehen.

Begriinden Sie die Entscheidung, dic Mentoring-Partnerschaft vorzeitig zu
beenden, sachlich. Machen Sie deutlich, dass es sich nicht um eine Bewertung
der Mentees handelt, sondern diese spezifische Partnerschaft nicht den
gewiinschten Effekt hat und beendet werden muss. Verdeutlichen Sie alles,
was in der Partnerschaft gelungen ist, und was Sie an den Mentees besonders
schitzen. Machen Sie auf Alternativen aufmerksam. Uberlegen Sie mit Ihren
Mentees, wie sie diese Alternativen am besten nutzen konnen. Unterstiitzen
Sie die Planung der nichsten Schritte so weit wie méglich. Informieren Sie in
einem formalisierten Mentoring die koordinierende Ansprechperson.



6.9 ABSCHLUSS EINER MENTORING-PARTNERSCHAFT

Beim letzten Treffen Threr Mentoring-Beziehung sollte ausreichend Zeit fiir
ein Gesamt-Resiimee sein.

Unternehmen Sie eine Zeitreise:
Welche Ereignisse, Gespriche sind in besonderer Erinnerung geblieben?
Welche Erinnerungen sind kritisch, welche sehr positiv?

Was ist in der gemeinsamen Zeit besonders gut gelungen?

Nachtraglich betrachtet, was hatte anders gemacht werden konnen?
Sowohl von den MentorInnen als auch von den Mentees?

In der Gestaltung der Netzwerktreffen?

In den begleitenden Trainings und Coaching-Angeboten?

Welche Erkenntnisse betreffen die Universitit oder den Fachbereich?

Welche Wiinsche und Empfehlungen ...
sollten an die Programm-Koordination weitergegeben werden?

sind fiir die Universitit oder den Fachbereich relevant?

Wie kann dieses Feedback vermittelt werden? (durch MentorInnen, Programm-
koordination?)

Machen Sie einen gemeinsamen Blick in die Zukunft:
Was sind die wichtigsten nichsten Schritte fiir die Mentees?
Worauf kénnen die Mentees aufbauen, um diese Schritte zu meistern?

Wenn der Wunsch besteht, in Kontakt zu bleiben, kliren Sie, ob das fiir alle

Beteiligten bzw. in welcher Form und in welchem Ausmaf passend ist.

Feiern Sie gemeinsam, was Sie erreicht haben!
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7 MENTORING-PROGRAMME ENTWICKELN

Wenn Sie selbst ein Mentoring-Programm gestalten wollen, unterstitzen
FOLGENDE LEITFRAGEN DIE ENTWICKLUNG EINES GEEIGNETEN FORMATES:

Welche Zielgruppen sollen gefordert, welche Ziele sollen erreicht werden?
Welche Form des Mentorings eignet sich am besten?

Wie ist das Mentoring-Programm verankert und wie wird es koordiniert?
Wie erfolgt das Matching von Mentees und MentorInnen?

Wie wird der Mentoring-Prozess gestaltet?

Welche unterstiitzenden Materialien werden zur Verfiigung gestelle?
Welche Begleitangebote gibt es fiir MentorInnen und Mentees?

Wie erfolgt die Qualitatssicherung und laufende Verbesserung?

7.1 ZIELE UND ZIELGRUPPEN

Mentoring-Programme unterstiitzen Studierende oder Nachwuchskrifte in
bestimmten Phasen ihrer Karriereentwicklung, z. B. bei ihren Dissertations-
und Habilitationsvorhaben oder der Erfillung von Vereinbarungen. Ein
wichtiges Anliegen ist die gezielte Forderung von Chancengleichheit. Daher
wenden sich universitire Mentoring-Programme hiufig an Frauen oder ande-
re unterreprisentierte Gruppen. KLAREN SIE, WELCHE ZIELGRUPPE DURCH
DAS MENTORING GEFORDERT WERDEN SOLL: Gibt es Personen ...

die in einem Fachbereich noch zu wenig reprasentiert sind oder besondere
Startbedingungen haben, z. B. durch Kultur, Sprache, Alter, Geschlecht etc.?

die sich in einer besonders anspruchsvollen Phase der Karriereentwicklung
befinden?

die sich durch ihre besonderen Talente auszeichnen?

deren Vernetzung und Férderung die Fachvorgesetzten entlastet?

Analysieren Sie regelmiflig, ob der spezifische Fokus des Programms passend ist.
Erreicht das Programm genau jene Personen, die als Zielgruppe definiert wurden?
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7.2 VARIANTEN DES MENTORINGS

Mentoring kann in Gruppen oder durch Mentoring-Paare (Einzel-Mento-
ring) erfolgen. Gut moglich sind auch Formen des Cross-Mentorings oder in
Peer-Gruppen (fiir Details zu den einzelnen Mentoring-Formen siehe auch
Kapitel 3.1 ,Welche Mentoring-Formen gibt es?). Je nach Zielsetzung ist es
besonders wichtig, auf Unbefangenheit und Kompetenzen der MentorInnen

zu achten.

DIE FOLGENDE TABELLE FASST DIE CHANCEN UND RISIKEN HAUFIGER
MENTORING-FORMEN ZUSAMMEN

MENTORING-FORM

GRUPPEN-MENTORING

EINZEL-MENTORING

CROSS-MENTORING

PEER-MENTORING

BEDENKEN SIE BEI DER WAHL DER MENTORING-FORM FOLGENDE FRAGEN:

CHANCEN

Weniger Mentorinnen
erforderlich, intensiverer
Austausch der Mentees

Individuelle Begleitung,
Weitergabe von personli-
chen Tipps und Kontakten
wird ermoglicht

Lernen aus unterschied-
lichen Erfahrungen und
Perspektiven, ,Aufenper-
spektive”

Offener Austausch ,auf
Augenhdhe* wird gefor-
dert, da keine ,hierarchi-
sche“ Differenz

RISIKEN

Potenzielle Konkurrenz
zwischen den Mentees

Weniger Anregungen durch
den Austausch in einer
Gruppe von Mentees

Geringeres Verstandnis fur
die spezifische Situation
der Mentees

Weniger Erfahrung, Ausbil-
dung und Begleitung der
Peers daher wichtig

Welche Ziele sollen durch das Mentoring erreicht werden?

Welche Kompetenzen der Mentorlnnen sind daher besonders wichtig?

Welche Mentorlnnen mit geeigneten Kompetenzen stehen zur Verfiigung?

Welche Ressourcen kénnen fiir das Mentoring bereitgestellt werden?



7.3 VERANKERUNG UND KOORDINATION

Je nach Zielgruppe und erforderlichen Kompetenzen fiir die Koordination
kann es ausreichend sein, das Mentoring direke in der Organisationseinheit, in
einer anderen Organisationseinheit oder in der Personalabteilung zu veran-
kern. So werden beispielsweise Programme, die sich an Frauen richten, meis-
tens von den Koordinationsstellen fiir Gleichstellung und Chancengleichheit
organisiert und begleitet. Bei kleineren Programmen oder Peer-Mentoring
kann auch eine Ansprechperson direkt in IThrer Abteilung oder aus einem
Netzwerk gewihlt werden. Wichtige Aufgaben der Koordination sind die
Bekanntmachung des Programms, die Ansprache der Zielgruppen, die Ko-
ordinierung des Matchings, die Bereitstellung von Begleitdokumenten, die
Organisation von passenden Trainingsangeboten und Vernetzungstreffen
sowie die Qualititssicherung. Dariiber hinaus ist die Koordinationstelle die
zentrale Ansprechperson fiir MentorInnen und Mentees bei Fragen und He-
rausforderungen wihrend des Mentoring-Prozesses, beispielsweise wenn eine
Partnerschaft vorzeitig beendet werden muss.

BEI DER AUSWAHL EINER GEEIGNETEN PERSON FUR DIE KOORDINATION
IST ZU BEDENKEN:

Hat die Person bereits Erfahrungen mit Mentoring-Programmen?

Verfiigt sie iber gute Netzwerke, um das Programm zu bewerben und geeig-
nete MentorInnen und Mentees zu finden?

Kann sie aufgrund ihrer Kompetenzen eine Auswahl von MentorInnen und

Mentees vornehmen?

Eignet sie sich als Ansprechperson bei Fragen von MentorInnen und Mentees?
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7.4 MATCHING-PROZESS

Die meisten Programme legen Kriterien fest, die bei der Zusammensetzung
der Partnerschaften zu erfillen sind. Wichtige Kriterien sind:

Auf Unbefangenheit zu achten, z. B. indem Mentorlnnen in anderen Institu-
ten, Abteilungen oder auch an anderen Universitdten arbeiten.

Die fachlichen Erfahrungen fiir die nichste angestrebte Karrierestufe sicher-
zustellen. Dieses Kriterium wird bestmdoglich erfiille, wenn MentorInnen

zumindest zwei Hierarchie- bzw. Karrierestufen weiter sind als ihre Mentees.

Spezifische Erfahrungen, dic fiir Mentees von besonderer Bedeutung sind,
z. B. Erfahrungen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf, mit Gremienar-
beit, mit Auslandsaufenthalten.

Mentoring-Kompetenzen und personliche Merkmale, z. B. Feedback und Mo-
tivation, oder Merkmale wie Alter, Geschlecht, kultureller Hintergrund.

Meistens obliegt es der Programmkoordination auf Basis ihres Wissens und
ihrer Erfahrung das Matching vorzunehmen und alle Teilnehmenden bei einer
Auftakeveranstaltung miteinander bekannt zu machen.

Wenn das Matching durch eine zentrale Ansprechperson erfolgt, sind folgen-
de Fragen von Bedeutung:

Welche Informationen zu Interessen und Kompetenzen von Mentees und
Mentorlnnen werden fiir das Matching erfasst?

Wie werden Mentees und MentorInnen informiert und eingebunden?

Eine andere mogliche Matchingform liegt vor, wenn Mentees selbststandig
Mentorinnen suchen. Die Kernaufgabe fiir die koordinierende Stelle liegt
dann darin, die Mentees im Suchprozess zu unterstiitzen. So kdnnen in einem
ersten Gesprich Ziele und Interessen besprochen werden, um zu entscheiden,
ob eine Mentoring-Partnerschaft passend erscheint. Zu klarende Aspekte
sind:

Verfigen die Mentees iiber ausreichende Kompetenzen und Kontakte, um
sich selbststindig MentorInnen zu suchen?



Koénnen erginzend Kontakte und Unterstiitzung im Suchprozess zur Verfii-
gung gestellt werden, z. B. eine Liste mit MentorInnen?

Wie wird vorgegangen, wenn Mentees dieselben Mentorlnnen wihlen?

Wie wird der individuell unterschiedliche Zeitbedarf fiir das Matching in der
Programmgestaltung berticksichtigt?

7.5 MENTORING-PROZESS

In einem formalisierten Mentoring sind Beginn und Ende der Mentoring-
Partnerschaft klar festgelegt. Damit wird ein Zeitrahmen definiert, von zumin-
dest einem Jahr bis zu zwei Jahren, innerhalb dessen alle ein bis zwei Monate
Treffen stactfinden, die ca. eine Stunde dauern. Im ersten Treffen werden ge-
meinsame Vereinbarungen festgehalten, zu den Zielen der Mentoring-Partner-
schaft, den Terminen und dem Ort, an dem die Treffen ungestért stattfinden
konnen. Die Vereinbarung verpflichtet zur Vertraulichkeit, d. h. Informationen
werden grundsitzlich nur dann an Dritte weitergegeben, wenn Mentees und
Mentorlnnen einverstanden sind. Ein Anlass, Informationen weiterzugeben,
wire beispielsweise die Empfehlung von Mentees fiir eine Aufgabe oder Stelle.
Bei Tipps beziiglich Ansprechpersonen fiir Publikationen oder Forderprogram-
men ist zu kldren, ob die/der MentorIn namentlich genannt werden will.

In Folgetreffen wird jeweils auf das vorangegangene Treffen Bezug genom-
men. Natiirlich kann es auch vorkommen, dass besondere Ereignisse zu einer
Anderung der geplanten Gesprichsinhalte fithren. Nach einigen Treffen ist
es sinnvoll, den bisherigen Verlauf zu reflektieren: Was wurde erreicht? Was
ist offen geblieben? Sind die Ziele noch sinnvoll? Was kann innerhalb dieser
Mentoring-Bezichung gut besprochen werden, wofiir ist eine andere Form der
Unterstiitzung sinnvoll?

Fiir die Dokumentation der Mentoring-Treffen sind die Mentees verantwort-
lich. Das letzte Treffen dient einer Abschlussreflexion und gegenseitigem Feed-
back. Das formale Mentoring ist damit beendet. Das ist jedoch kein Hinder-
nis, die Beziehung in einer anderen Form fortzusetzen, wenn der gemeinsame

Wunsch besteht.

67



68

FOLGENDE MEILENSTEINE KONNEN IM MENTORING-PROZESS
EINGEPLANT WERDEN:

Ist ein gemeinsamer Startworkshop fiir alle Beteiligten vorgesehen?
Wias ist ein sinnvoller Zeitrahmen fiir das Mentoring?

Wie viele Treffen sollten in diesem Zeitrahmen mindestens stattfinden?
Werden Trainings- und Vernetzungstreffen eingeplant?

Ist ein gemeinsamer Abschlussworkshop geplant?

Gibt es eine formale Bestitigung der Teilnahme am Mentoring?

7.6 UNTERSTUTZENDE MATERIALIEN

In formalen Mentoring-Programmen unterstiitzen Begleitmaterialien Mento-
rInnen und Mentees. Sie umfassen zumindest die Mentoring-Vereinbarung,
Protokoll-Vorlagen und den Abschluss der Mentoring-Partnerschaft. Zusitz-
lich kénnen Gesprichsleitfiden und Reflexionsfragen sowohl fiir Mentees
als auch fiir MentorInnen bereitgestellt werden. Wichtig ist, dass sie fiir alle
Beteiligten leicht zuginglich sind und bei Fragen auch eine Ansprechperson
zur Verfligung steht. Sie finden im Kapitel 6 , Arbeitsmaterialien fiir das Men-
toring” ein umfassendes Kompendium an Materialien.

7.7 BEGLEITANGEBOTE

Mentees und MentorInnen profitieren zusitzlich zur Mentoring-Partnerschaft
durch den Erfahrungsaustausch untereinander. Daher sind Vernetzungstref-
fen ein hiufiges Begleitangebot von Mentoring-Programmen. Mentorlnnen
miissen Erfahrungen und Expertise haben, die sie von den Mentees unter-
scheiden und die somit einen Mehrwert darstellen. Erginzend kénnen durch
Trainingsangebote die Fithrungskompetenzen weiter ausgebaut werden. Ge-
eignete Trainingsangebote sind z. B. Gesprichsfithrung, Feedbacktechniken,
Konfliktmanagement, Zeitmanagement, Ziele entwickeln und Priorititen set-



zen, Selbstwirksamkeit und Reflexionsfihigkeit. Eine feierliche Abschlussver-
anstaltung fiir alle Beteiligten rundet das Mentoring-Programm meistens ab.

7.8 QUALITATSSICHERUNG

Die Qualititssicherung umfasst unterschiedliche Ebenen. Eine strukturierte
und laufend aktuell gehaltene Programmdokumentation (Mentoring-Part-
nerschaften und ihre Umsetzungsphase, umgesetzte Begleitmafinahmen etc.)
gewihrleistet einen stets aktuellen Uberblick zum Stand der Programmumset-
zung. Fiir die Reflexion der Programmumsetzung sind unterschiedliche In-
formationsquellen nétig. Hierzu zihlen kontinuierliche und geeignete Feed-
backformate (Fokusgruppen, Fragebdgen etc.), in denen die Erfahrungen
und Einschitzungen von MentorInnen und Mentees (und TrainerInnen)
ethoben werden. Inhaltlich konnen sich die Feedbacks u.a. auf Fragen der
Qualitdt und den Nutzen bereitgestellter Begleitdokumente und Begleit-
mafinahmen sowie der gewihlten Mentoring-Formate beziehen ebenso wie
auf Fragen zur Programmkoordination. Jedenfalls ist sicherzustellen, dass
Feedback auch in strukturierter Form ausgewertet wird. Fiir vertiefte Analy-
sen, die auch Fragen der Programmwirkungen beantworten (z. B. Karriere-
verlauf und -entwicklung der Mentees), sind Evaluierungen vorzuschen.

Denkbar sind sowohl begleitende Evaluierungen, die in erster Linie die konti-
nuierliche Reflexion unterstiitzen, als auch summative Evaluierungsformate,
die primir auf Zielerreichungs- und Wirkungsfragen fokussieren. Die konti-
nuierliche Programmreflexion ist wichtiger Bestandteil, das eigene Tun vor
dem Hintergrund bestehender Herausforderungen und gestellter Zielsetzun-
gen zu hinterfragen. Fiir spezifische Reflexionsfragen, die die institutionelle
Verankerung des Programms betreffen, ist sicherzustellen, dass neben den
Personen, die unmittelbar mit dem Programm-Management betraut sind,
auch relevante Personen aus der Gesamtorganisation einbezogen werden. Er-
kenntnisse aus Mentoring-Programmen koénnen genutzt werden, um Verbes-
serungspotenziale in der universitdren Nachwuchsférderung, in Strukturen
und Prozessen zu erkennen (vgl. De Vries und Brink, 2016; Herzog, 2014).
Erstrebenswert ist daher eine Riickkoppelung mit den verantwortlichen
Stellen und Fithrungskriften, um diese Impulse fiir die erkannten Potenziale
bestméglich zu nutzen und Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass Talente
entdeckt bzw. geférdert werden und sich fiir die Wissenschaft begeistern.
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7.9 CHECKLISTE FUR MENTORING-PROGRAMME

BEREICHE UND EINZELASPEKTE
1. ZIELGRUPPEN UND ZIELE

Es wurde gepruft, welche Diversitatsaspekte (z. B. Kultur, Alter, Geschlecht, Herkunft) im
Fachbereich unterreprasentiert sind.

Es wurde geprift, ob anspruchsvolle Phasen der Karriereentwicklung durch Mentoring
besser gemeistert werden kénnen.

Es wurde geprift, ob das Mentoring entlastend wirken kann (z. B. fir Fachvorgesetzte).
Die Auswahl der Zielgruppe ist gut begriindet.

Es wurden klare Ziele fir das Mentoring definiert: Die Ziele fokussieren auf Gegenwarts-
oder Zukunftskompetenzen.

Die Ziele des Mentorings wurden mit Expertinnen und/oder der Zielgruppe besprochen.
2. MENTORING-FORM
Die gewahlte Mentoring-Form eignet sich flr die Ziele und die Zielgruppe.

Far die gewahlte Mentoring-Form stehen genlgend Mentorinnen mit geeigneten
Kompetenzen zur Verfugung.

3. VERANKERUNG/KOORDINATION
Das Programm ist in der Organisation an geeigneter Stelle institutionell verankert.

Fur die Umsetzung des Mentoring-Programms stehen ausreichende finanzielle und infrastruk-
turelle Ressourcen (fUr Koordinationsstelle, Mentorlnnen und Mentees, Begleitmanahmen
etc.) zur Verflgung.

Die Koordination des Programms erfolgt Uiber eine geeignete Person oder eine Personen-
gruppe. (Wichtige Aspekte sind: Erfahrungen mit Mentoring-Programmen, gute Netzwerke,
um das Programm zu bewerben, Kompetenzen zur Auswahl von Mentorinnen und Mentees,
soziale Kompetenz fir Koordinationsaufgaben.)

Die notwendigen Koordinationsaufgaben werden in geeigneter Form umgesetzt. (Hierzu
zahlen u.a.: Bekanntmachung des Programms, Ansprache der Zielgruppen, Koordinierung
des Matchings, die Bereitstellung von Begleitdokumenten, die Organisation von passen-
den Trainingsangeboten und Vernetzungstreffen sowie die Qualitatssicherung, generelle
Ansprechperson wahrend des Mentoring-Prozesses.)

4. MATCHING-PROZESS
Der ,Matching-Modus“ von Mentees und Mentorlnnen ist geklart.
Die Zielgruppe wird Uber geeignete Kanale auf das Programm aufmerksam gemacht.

Wenn der Matching-Prozess anhand von Auswahlkriterien durch eine zentrale

Ansprechperson erfolgt:

e Die Kriterien flr die Auswahl von Mentorinnen und Mentees wurden festgelegt.

¢ Die Auswahl der Mentorlnnen und Mentees erfolgte entlang festgelegter Kriterien in
transparenter und nachvollziehbarer Form.



Wenn die Mentees ihre Mentorinnen selbst suchen: Die Mentees wurden unterstiitzt
e beim Suchprozess und der Festlegung eigener Kriterien;

e bei der passenden Ansprache der potenziellen Mentorlnnen;

e im Umgang mit einer Ablehnung durch die gewlinschten Mentorlnnen.

Die Mentorlnnen und Mentees werden auf das Mentoring vorbereitet (Einflhrungsworkshop/
Begleitseminar).

5. MENTORING-PROZESS

Die Mentoring-Partnerschaft wurde klar strukturiert. Festgelegt wurde

e ob ein gemeinsamer Startworkshop flr alle Beteiligten vorgesehen ist;

e ein sinnvoller Zeitrahmen flir das Mentoring;

e die Zahl der Treffen, die in diesem Zeitrahmen mindestens stattfinden sollen;
e 0ob Trainings- und Vernetzungstreffen eingeplant sind;

e ob ein gemeinsamer Abschlussworkshop geplant ist und

e 0ob es eine formale Bestatigung der Teilnahme am Mentoring gibt.

6. UNTERSTUTZENDE MATERIALIEN

Es wurde festgelegt, welche unterstitzenden Materialien fir Mentees und Mentorlnnen
zur Verfugung gestellt werden. (Mégliche Unterlagen sind u.a.: Mentoring-Vereinbarung,
Protokoll-Vorlagen und Vorlagen zum Abschluss der Mentoring-Partnerschaft,
Gesprachsleitfaden und Reflexionsfragen — fir Details siehe Kapitel 6.)

7. BEGLEITANGEBOTE

Es werden Begleitangebote fir Mentorinnen und Mentees umgesetzt. (Mogliche Begleitan-
gebote sind u.a.: Vernetzungstreffen, feierliche Abschlussveranstaltung, Trainings-Angebote
wie z. B. Gesprachsfuhrung, Feedbacktechniken, Konfliktmanagement, Zeitmanagement,
Ziele entwickeln und Prioritaten setzen, Selbstwirksamkeit und Reflexionsfahigkeit.

Es werden bei der Erstellung/Gestaltung des Begleitprogramms die Vorerfahrungen der
Mentees und Mentorinnen berlicksichtigt.

Das Begleitprogramm passt zu den Erfahrungen der Beteiligten.
8. QUALITATSSICHERUNG

Eine Programmdokumentation erfolgt in strukturierter Form und wird laufend auf dem
aktuellen Stand gehalten.

Kontinuierliches Feedback: Erfahrungen und Einschatzungen von Mentorlnnen und Mentees
(und Trainerlnnen) werden regelmaBig in geeigneten Formaten (Reflexionsmeeting, Fragebé-
gen u.A.) erhoben und ausgewertet (mdgliche Themen: Qualitat und Nutzen bereitgestellter
Begleitdokumente und BegleitmafRnahmen, Koordination, Mentoring-Format etc.).

Evaluierung: Das Programm wird evaluiert (begleitend/summativ). Mégliche Evaluierungs-
Fragestellungen konnen umfassen: Ablauf und Organisation des Programms, Verlauf und
Karriereentwicklung der Mentees, Lessons-Learned etc. fir Reflexionsfragen (siehe auch
Kapitel 6.7).

Reflexion: RegelméaBige programminterne Reflexionen zu Ziel- und Zielgruppenerreichung,
abgeleitete Weiterentwicklungen werden umgesetzt.

Die Reflexionen binden auch relevante Personen aus der Gesamtorganisation, in die das
Programm eingebettet ist, mit ein.
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8 MENTORING AN DER UNIVERSITAT GRAZ

8.1 MENTORING-ANGEBOTE DER
KOORDINATIONSSTELLE FUR GESCHLECHTERSTUDIEN

Die Universitdt Graz unternimmt auf unterschiedlichen Ebenen Anstrengun-
gen, Mentoring umzusetzen. Das Mentoring-Angebot der Koordinationsstelle
fiir Geschlechterstudien und Gleichstellung leistet einen Beitrag zur Férderung
wissenschaftlicher Karrieren von Frauen und zur Férderung der Genderkom-
petenz von Fiithrungskriften. Ziel des Mentorings an der Universitdt Graz ist es,
Mentoring-Prozesse zu initiieren, zu reflektieren und begleitend zu unterstiit-
zen und dadurch transparente Begleit- und Forderbeziechungen zwischen er-
fahrenen WissenschafterInnen und jiingeren Wissenschafterinnen zu schaffen.
Das Mentoring-Angebot wurde 2007 gestartet (vgl. Hey und Wieser, 2011)
und findet seit 2014 in einem neuen Format statt: Einerseits gibt es den
Mentoring-JOUR FIXE fiir Mentorlnnen und andererseits das Mentoring-
PLUS-Programm fiir Mentees. Diese entkoppelten Programme sind sehr
flexibel gestaltet — wegen des knappen Zeitbudgets der Fiihrungskrifte, die
potenzielle MentorInnen sind, einerseits und wegen der unterschiedlichen Be-
diirfnisse der Nachwuchswissenschafterinnen als Mentees andererseits. Indi-
viduelle Férderung und organisationale Entwicklung sind gleichermaflen im
Fokus. Damit geht die Universitidt Graz einen Schritt hinaus aus traditionel-
len Mentoring-Programmen und setzt neue Mafistibe in der Fihrungskrif-
teentwicklung und Nachwuchsforderung. Mit diesem Formart wird stirker als
mit bisherigen Programmen auf die Individualitdc der WissenschafterInnen
in ihren Unterschiedlichkeiten eingegangen. Das Programm wird vom Vize-
rekrorat fiir Gleichbehandlung finanziert und von der Koordinationsstelle fiir
Geschlechterstudien und Gleichstellung konzipiert und durchgefiihre.

8.1.1 MENTORING-JOUR FIXE: UNIVERSITARES MENTORING
DURCH FUHRUNGSKRAFTE IN DER PRAXIS

Fihrungskrifte an der Universitit Graz stehen in vielfachen Mentoring-
Bezichungen: bei der Betreuung von NachwuchswissenschafterInnen, von
Dissertationen, Masterarbeiten und von Laufbahnstellen. Der Mentoring-
JOUR FIXE bietet Mentoring-Methoden und Instrumente fiir die alltig-

lichen Herausforderungen universitdrer Fithrungskrifte in der Forderung
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von NachwuchswissenschafterInnen an. Er findet als offenes Forum ein- bis
zweimal im Semester an verschiedenen Wochentagen statt. Mentoring leistet
als Instrument der Weitergabe von Erfahrungswissen einen Beitrag zur Forde-
rung von universitidrer Gleichstellung und zur Férderung von wissenschaftli-

chen Karrieren von Frauen.

ZIELGRUPPE: Fiihrungskrifte der Universitit Graz, die gender- und diversi-
tdtsgerechte Forderbeziehungen mit NachwuchswissenschafterInnen gestalten
und gestalten werden.

LERNZIELE

Fihrungskompetenzen stirken: Beziehungs- und Kommunikationsaspekte
unter Berticksichtigung der Vielfalt unterschiedlicher Talente gezielt gestalten.

Mentoring-Bezichungen erfolgreich umsetzen: Zielvereinbarungen, Leis-
tungsgespriche, Fragetechniken.

Diversitit und Gender gezielt beriicksichtigen: Transfer der Ergebnisse in
unterschiedliche Fithrungskontexte durch den Einblick in die Vielfalt univer-
sitdrer Mentoring-Praxis und den Erfahrungsaustausch.

Der Mentoring-JOUR FIXE setzt jeweils einen Themenschwerpunkt, der in
Form eines kurzen Impulses vorgestellt wird. Die praktischen Implikationen
werden anhand von Fallbeispielen reflektiert. Es kénnen individuelle Frage-
stellungen und aktuelle Themen bearbeitet werden, die die Teilnehmenden
einbringen. Anschlieflend ist Erfahrungsaustausch moglich. Diese zwei Teile

kénnen zusammen oder auch jeweils ausschliefSlich besucht werden.

8.1.2 PROGRAMM MENTORINGPS: EMPOWERMENT FUR MENTEES

PLUS wwendet sich an Nachwuchswissenschafterinnen der Universi-

Mentoring
tit Graz aus allen Disziplinen. Die Mentees erhalten im Laufe eines Jahres
Begleitung und Unterstiitzung bei der Gestaltung eines Peer-Netzwerks
(Peer-Mentoring), der Suche nach MentorInnen und bei der Gestaltung der
Mentoring-Partnerschaft. Entsprechende Weiterbildung (Workshops, Coa-
ching) stirkt die Mentees in ihrer Rolle. Zwei Mentoring-Riume werden
erkundet: einerseits Peer-Mentoring als Empowerment unter hierarchisch

Gleichen und andererseits ,klassische® Mentoring-Partnerschaften mit er-



fahrenen Fiithrungskriften als MentorInnen. In Form von Workshops und
moderierten Netzwerktreffen wird Weiterbildung und prozesshaftes Arbeiten
in der Gruppe moglich gemacht. (Peer-)Mentoring leistet somit als Instru-
ment der Weitergabe von Erfahrungswissen einen Beitrag zur Férderung von
wissenschaftlichen Karrieren von Frauen. Ziel ist die Forderung von universi-
tirer Gleichstellung.

KOMPONENTEN (insgesamt 46 Stunden):
Kick-off: Was ist Mentoring, Peer-Mentoring und wie kann ich es nutzen?

Acht Workshops, ein Vortrag und drei moderierte Netzwerktreffen zu karrie-

rerelevanten Themen.
Einzelcoaching: Jede Mentee kann zwei Coachingeinheiten individuell nutzen.

ZIELGRUPPE: Dissertantinnen und weibliche Post-Docs aller Fachbereiche
der Universitit Graz, die fordernde wissenschaftliche Beziehungen in Form

von Mentoring anstreben.

LERNZIELE: Mentoring als Laufbahnférderung; Fihigkeit zur Identifikation
geeigneter Mentorlnnen; Selbstmotivation und Laufbahngestaltung; Vernet-
zung dauerhaft gestalten.

8.2 MENTORING FUR VORWISSENSCHAFTLICHE
ARBEITEN (VWA)

Das Schreiben von Texten ist nicht immer leicht. Vor allem aber ist es eine
Kompetenz, die erlernt werden kann. Dieses Programm richtet sich an Schii-
lerInnen, die gerade dabei sind, sich mit ihrer Vorwissenschaftlichen Arbeit
(VWA) zu befassen. Thnen wird die Moglichkeit geboten, sich fiir die Ent-
wicklung ihrer Arbeit zusitzliche Hilfe bei erfahreneren Studierenden als
Mentorlnnen zu holen. Die Studierenden wiederum haben die Méglichkeit,
ihr Kompetenzspektrum zu erweitern. Sie erwerben sowohl social-skills im
Umgang mit den Mentees als auch hard-skills im Rahmen der Weiterbildun-
gen, die sie im VWA-Mentoring-Programm absolvieren. Derzeit ist das Pro-
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gramm fir geisteswissenschaftliche und naturwissenschaftliche Ficher aller
steirischen AHS geofInet.
Ansprechstelle: Dekanat der Geisteswissenschaftlichen Fakultat

8.3 PEER-MENTORING:
DIE ERSTEN IN IHRER FAMILIE, DIE AN DIE UNI GEHEN

Das Programm richtet sich an alle Studierenden und Studieninteressierten,
die die Ersten in ihrer engeren Familie sind, die eine Uni besuchen und/oder
Migrationshintergrund haben. Die MentorInnen sind ebenfalls sogenannte
,First Generation Students* und wissen aus eigener Erfahrung, welche Bar-
rieren diese Situation mit sich bringt. Die Peer-Mentorlnnen unterstiitzen
die Mentees vor und wihrend des Studiums, férdern ihre Begabungen und
Talente, damit sie sich fiir eine universitire Ausbildung entscheiden und diese
auch mit Erfolg betreiben — unabhingig von Herkunft und Hintergrund. Bei
regelmifligen Stammtischen haben alle Beteiligten die Moglichkeit, sich mit
anderen ,First Generation Students“ auszutauschen und Mut und Riicken-
stirkung zu bekommen, um ihre personlichen Ziele erfolgreich zu meistern.
Ansprechstelle: Lehr- und Studienservices

8.4 MENTORING VON BACHELOR- UND
MASTERSTUDIERENDEN

Das Mentoring-Programm der Geisteswissenschaftlichen Fakultidt sieht vor,
dass Masterstudierende und DoktorandInnen im Rahmen ihrer Anstellun-
gen als (studentische) ProjektassistentInnen einen Teil ihrer Arbeitszeit als
Mentorlnnen verwenden: Masterstudierende unterstiitzen Bachelorstudie-
rende und DoktorandInnen unterstiitzen Masterstudierende. Die inhalt-
lichen Schwerpunkte des Mentorings liegen in der fachlichen Begleitung
beim Verfassen der Abschlussarbeiten sowie bei der Planung von Auslands-
aufenthalten. Auf diesem Weg tragen die Projektassistentlnnen zum erfolg-
reichen Fortgang und Abschluss ihrer Mentees bei. Die ProjektassistentIn-
nen erhalten fiir ihre Tétigkeiten Weiterbildungsseminare.

Ansprechstelle: Dekanat der Geisteswissenschaftlichen Fakultat



8.5 MENTORING IM RAHMEN VON DOKTORATSSTUDIEN

An der Umwelt-, Regional- und Bildungswissenschaftlichen Fakultit sowie
an der Naturwissenschaftlichen Fakultit sind die Curricula der Doktorats-
studien und die damit verbundenen Doktoratsschulen so konzipiert, dass
zusitzlich zur fachlichen Betreuung auch MentorInnen erforderlich sind. Im
interfakultiren Doktoratskolleg Klimawandel sind auch fiir DoktorandInnen
der Sozial- und Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit sowie der Geisteswis-
senschaftlichen Fakultit MentorInnen vorgesehen. Bei der Suche nach geeig-
neten Mentorlnnen werden den DoktorandInnen teilweise MentorInnenlisten
zur Verfiigung gestellt, im Doktoratskolleg Klimawandel wird auch darauf
geachtet, dass die MentorInnen nicht aus dem engeren Fachbereich der Dok-

torandInnen kommen.

8.6 PostDocPro - QUALIFIZIERUNGSPROGRAMM FUR
UNIVERSITATSASSISTENTINNEN MIT DOKTORAT

Ein Modul des Programms fiir Postdocs bietet den Austausch mit Habilitier-
ten, die hier die Rolle von MentorInnen einnehmen. Mentorlnnen aus unter-
schiedlichen Fachbereichen stehen den Teilnehmenden mit ihrer Erfahrung
und ihrem Wissen zur Verfiigung, beide Parteien konnen dann selbststindig
den Mentoring-Prozess ausbauen und fortsetzen.

Ansprechstelle: Personalentwicklung

8.7 MENTORING IM RAHMEN VON KARRIERESTELLEN

Die Betriebsvereinbarung iber die wissenschaftliche Karriere an der Uni Graz
sieht vor, dass wissenschaftliche MitarbeiterInnen mit Karrierestellen von
einem Mentor bzw. einer Mentorin im Qualifizierungs- bzw. Entwicklungs-
zeitraum begleitet werden. Auf Wunsch kann gemeinsam ein detaillierter
Zeitplan zur Erfillung der Qualifizierungs- bzw. Entwicklungsziele ausgear-
beitet werden. Die MentorInnen berichten dem Personal-Entwicklungs-Beirat
(PEB) regelmiflig (mindestens einmal im Studienjahr) iiber die Umsetzung
der Qualifizierungs- bzw. Entwicklungsvereinbarung und ihre Einschitzung
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des Entwicklungsverlaufes. Im Rahmen der Entscheidung tiber die Zielerrei-
chung durch das Rektorat geben die Mentorlnnen erginzend cine Stellung-
nahme iiber den Grad der Zielerreichung ab.

Ansprechstelle: Personalabteilung

8.9 HABILITATIONSFORUM FACHDIDAKTIK &
UNTERRICHTSFORSCHUNG

Das Mentoring-Programm des Habilitationsforums Fachdidaktik & Unter-
richesforschung unterstiitzt HabilitandInnen, sich mit international ausgewie-
senen ExpertInnen zum eigenen Forschungsvorhaben fachlich auszutauschen.
Die HabilitandInnen kénnen Mentorlnnen nennen, das Habilitationsforum
stellt bei Bedarf den Erstkontakt her. Das Mentoring-Programm des Habili-
tationsforums bietet finanzielle Unterstiitzung fiir jahrlich 1-2 Treffen an (in
der Regel den Habilitierenden). Den MentorInnen wird eine Aufwandsent-
schidigung zur Verfiigung gestellt.

Ansprechstelle: Habilitationsforum Fachdidaktik & Unterrichtsforschung

8.8 ALUMNI CAREER MENTORING

Das Alumni Career Mentoring-Programm fokussiert auf Themen rund um
den Berufseinstieg. Studierende der Universitit Graz kénnen sich das gesamte
Jahr hindurch um einen Mentoring-Tandemplatz bewerben. Erfolgsfaktor
des Programms sind Absolventlnnen der Uni Graz, die ihr Wissen als Men-
torlnnen an ihre jiingeren Kolleglnnen weitergeben. Ziel des Programms ist
es, Studierenden realistische Einblicke in die fiir sie interessanten Berufsbran-
chen zu erméglichen, ihr personliches Netzwerk zu erweitern und sie bei der
Berufsorientierung zu unterstiitzen. Das Programm wird in Kooperation mit
dem Career Center der Universitit Graz durchgefiihrt.

Ansprechstelle: Career Center
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