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Uberschétztehentoren

Networking wirkt sich positiv auf
Einkommen und Status aus &

\

Mit einem Personalentwicklungsinstru-
ment schmicken sich Unternehmen
besonders gerne: mit Mentoring.
Dessen Wirkungen sind insbesondere
im Rahmen formeller Programme
aber wesentlich geringer als
gemeinhin angenommen. Auch in
informell zustande gekommenen
Mentoring-Beziehungen ist nicht
der Mentor entscheidend fir den
objektiven Karriereerfolg des
Mentee. Wichtiger ist vielmehr
dessen aktives Networking-
Verhalten, wie der Arbeits-
und Organisationspsychologe
Professor Gerhard Blickle im
Interview mit Rainer Spies
erldutert. =
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Uber den Tellerrand schauen:
Soll Networking die Karriere
befliigeln, sollten méglichst
viele Kontakte auBerhalb

der eigenen Statusgruppe
gekniipft werden.
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Herr Professor Blickle, viele Personalabteilungen, die die be-
rufliche Entwicklung bestimmter Zielgruppen férdern méchten,
bieten diesen Mentoring an. Welche Entwicklungen haben Sie
in den letzten Jahren beobachtet?

PROF. DR. GERHARD BLICKLE Sogenanntes Mentoring ist in vie-
len Bereichen sehr populir geworden. Schulen, Universititen,
Firmen, Kirchen und viele andere Einrichtungen bieten es an.
Dabei werden eine junge und eine erfahrenere Person zusam-
mengebracht. Die junge Person soll im Laufe des Kontakts vom
Wissen und dem Rat der erfahreneren Person profitieren. Die
Absicht ist gut, aber ich bezweifele, dass dabei eine tatsichliche
Forderwirkung stattfindet, also die Fachkompetenz steigt, das
Selbstvertrauen zunimmt und das Sozialkapital der Nachwuchs-

person wichst.

PROF. DR. GERHARD BLICKLE
ist Leiter der Abteilung fiir
Arbeits-, Organisations- und
Wirtschaftspsychologie an der
Universitat Bonn.

Wieso sprechen Sie von ,,sogenanntem*
Mentoring?

BLICKLE Weil nicht alles, was Mento-
ring genannt wird, tatsichlich auch Men-
toring ist. Mentoring ist eine umfassende
Unterstiitzung, die sowohl emotionale As-
pekte des Berufslebens als auch die lang-
fristige Karriereentwicklung betrifft. Wenn

jemand einfach nur Tiiréffner oder Tipp-
geber ist, wiirde ich das noch nicht als Mentoring bezeichnen.

MEHR ALS GUTER WILLE

Warum bezweifeln Sie die Férderwirkung von Mentoring?

BLICKLE Wirksames Mentoring hat komplexe soziale Voraus-
setzungen: Die personliche Chemie zwischen Mentor und Men-
tee muss stimmen, personliches Vertrauen zwischen ihnen muss
wachsen, und die erfahrene Person muss nicht nur auf dem Pa-
pier, sondern tatsichlich etwas geben und nicht zuletzt auch for-
dern kénnen. Férdern und Fordern hingen sehr eng zusammen.
Es werden hiufig eine jiingere und eine iltere Person zusammenge-
bracht, und dabei wird davon ausgegangen, wenn die gutwillig
sind, dann wird schon Mentoring stattfinden. Guter Wille reicht
aber nicht aus.

Aber es ist ja nicht so, dass beim Mentoring generell kein
sorgsames Matching betrieben wiirde. Die Erfahrungsberichte
von Mentees sind jedenfalls haufig positiv...

BLICKLE Wir haben herausgefunden, dass scheinbare Ahnlich-
keit von Mentor und Mentee, wie beispielsweise gleiches Ge-
schlecht oder gleiche berufliche Domiine, oft nicht das Erwarte-
te bewirkt. Wenn zum Beispiel bewusst eine iltere weibliche
Fiihrungskraft eine jiingere weibliche Nachwuchskraft betreuen
soll, hilft das der Nachwuchskraft nicht per se fiir ihre Karriere,
obwohl sich beide sehr wohl in dem Kontakt fithlen kénnen.

Ungeachtet des Stellenwerts von Men-
toring gilt die anwendungsorientierte
Forschung dazu als defizitar. Findet ein
sehr populdres Instrument zur Forde-
rung von Karrieren etwa ohne valide
Informationsbasis statt?

BLICKLE Viele Forschungsarbeiten zu
Mentoring sind in der Tat sehr diinn. Aber
es gibt auch sehr gute wissenschaftliche
Studien, sie werden nur oft in der Praxis
nicht zur Kenntnis genommen. Viele der
Studien mit geringer Aussagekraft sind
nicht lingsschnittlich angelegt. Sie erfas-
sen also nur einen Moment und betrach-
ten nicht die Entwicklung einer Karriere
iiber mehrere Jahre hinweg. Oft sind die
Messinstrumente spontan ausgedacht, an-
statt auf validierte Skalen zuriickzugreifen.
Viele Studien beriicksichtigen weiterhin
nur die subjektive Perspektive der Nach-
wuchsperson, anstatt die Perspektiven der
Unterstiitzer, Kollegen oder sonstiger Per-
sonen aus dem beruflichen Umfeld eben-
falls einzubeziehen. Schliefilich sind sehr
viele Untersuchungen einseitig, weil sie an-
dere wichtige Karrierefaktoren, wie bei-
spielsweise Networking, die geistige Leis-
tungsfihigkeit der Nachwuchskrifte oder
ihre soziale Herkunft, nicht mitberiick-
sichtigen.

UNTERSCHIEDLICHE
PERSPEKTIVEN ERFASSEN

lhr von der Deutschen Forschungsge-
meinschaft gefordertes Projekt zum
Mentoring ist eine Langsschnittstudie.
Wie ist das Design lhrer Untersuchung?

BLICKLE Wir haben Absolventinnen und
Absolventen betriebswirtschaftlich orien-
terter Studienginge iiber drei Jahre hin-
weg begleitet. Befragt haben wir nicht nur
die Absolventen, sondern auch ihre jeweils
aktuellen Karriereunterstiitzer sowie Kol-
legen von ihnen. Durch diesen lingsschnitt-
lichen Ansatz und die Integration unter-
schiedlicher Perspektiven auf die gleichen
Personen haben wir ein umfassendes Bild
vom Karriereprozess am Anfang des Be-
rufslebens bekommen.
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lhre Studie konzentriert sich allein auf
informelles Mentoring. Was verstehen
Sie darunter?

BLICKLE Informelles Mentoring liegt dann
vor, wenn eine jiingere und eine iltere berufs-
erfahrene Person ohne gezielte Einwirkung
von auflen zueinandergefunden haben. Infor-
melles Mentoring entsteht, wenn der Fun-
ke der Sympathie iibergesprungen ist und
sich personliches Vertrauen zwischen den
Beteiligten entwickelt hat. Die jiingere Per-
son lisst sich férdern, indem sie sich den he-
rausfordernden Aufgaben stellt, die ihr die
berufserfahrene Person gibt. Und diese setzt
ihre sozialen Kontakte und Einflussmég-

lichkeiten aktiv fiir die Nachwuchskraft ein.

Lasst sich wissenschaftlich begriinden,
formelles Mentoring ganz auBBer Acht
gelassen zu haben?

BLICKLE Die bisherigen Studien zeigen,
dass formelles Mentoring, das auf einer of-
fiziellen Zusammenfiihrung eines poten-
ziellen Unterstiitzers und einer Nachwuchs-
person beruht, keine nachhaltigen positiven
Karrierewirkungen auslést. Aber es schadet
auch nicht.

Und wie ist es um die Wirkungen von
informellem Mentoring bestellt?

BLICKLE Auch dessen Wirkung wird oft
iiberschitzt. Was junge Menschen eigent-
lich beruflich vorwirtsbringt, sind das Aus-
mafl, in dem sie Networking betreiben,
ihre Intelligenz, ihr Ehrgeiz und auch ihre
Attraktivitit. Informelles Mentoring hilft,
eine eigene Karriereidentitit zu entwickeln.
Es hilft den Nachwuchskriften, herauszu-
finden, was sie wirklich wollen. Es hilft,
den Platz im Berufsleben zu finden, der
gute Chancen bietet, sich selbst zu verwirk-
lichen. Kurz gesagt: Informelles Mentoring
macht nicht unbedingt objektiv erfolgrei-
cher, aber beruflich zufriedener.

Was bedeutet diese Erkenntnis fir die
Praxis?

BLICKLE Unternehmen und andere Or-
ganisationen sollten davon wegkommen,
gezielt Mentoring-Systeme aufbauen zu wol-
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len. Sie sollten vielmehr Nachwuchskrifte
im Networking schulen und ihnen beibrin-
gen, wie sie niitzliche berufliche Kontakte
innerhalb und auflerhalb der Organisation
aufbauen. Im Zuge des Networking suchen
sich die Nachwuchskrifte dann schon ihre
Mentoren und Mentorinnen selbst.

ENTSCHEIDEND IST
NICHT DER MENTOR

In der traditionellen Mentoring-Theorie
wird dem Mentor eine ausgesprochen
aktive Rolle zugeschrieben. Welches
Wirkungsgeflecht unterstellen Sie in
lhrem ,,Networking-Modell“?

BLICKLE Die traditionelle Vorstellung
ist, dass die Nachwuchskraft durch den
Mentor beruflich grof§ gemacht wird. Das
Networking-Modell geht im Gegensatz
dazu davon aus, dass die Wahrscheinlich-
keit, erfolgreich eine berufliche Karriere zu
machen, von der Proaktivitit und dem
kontinuierlichen Kniipfen sozialer Netzwer-
ke abhingt. Mentoren sind dabei immer
nur Zwischenstationen.

Sie kommen zu dem Ergebnis, dass sich
die Suche nach einem Mentor zwar posi-
tiv auf die Karrierezufriedenheit des
Mentee auswirkt. Eigentliche Karriere-
motoren sind demnach aber Intelligenz
und Networking...

BLICKLE Wer viel Mentoring-Unterstiit-
zung bekommy, steigt weder besonders steil
auf noch erzielt er oder sie dadurch ein hé-
heres Einkommen. Wer viel Unterstiitzung
durch Mentoring bekommy, ist jedoch we-
sentlich zufriedener mit seiner beruflichen
Entwicklung. Das Einkommen und die er-
reichte Position nach drei Jahren sind da-
gegen umso hoher, je intelligenter Nach-
wuchskrifte sind und je mehr Networking
sie betreiben.

Was verstehen Sie unter Networking im
Zusammenhang mit Mentoring?

BLICKLE Networking ist der gezielte Ver-
such, niitzliche soziale Kontakte im Berufs-
leben zu kniipfen, um an Informationen

zu kommen, Zugang zu Ressourcen zu er-
halten und personliche Unterstiitzung an-
derer fiir sich selbst zu mobilisieren. Net-
working fingt schon damit an, nach dem
Ausbildungsabschluss den Kontakt mit sei-
nen ehemaligen Kommilitonen aufrecht-
zuerhalten, sich bei ihnen regelmiflig iiber
neuere Entwicklungen in deren Umfeld zu
informieren, durch die alten Studienkolle-
gen bei gemeinsamen Events neue beruf-
liche Kontakte vermittelt zu bekommen
und manchmal durch Rat und Tat unter-
stiitzt zu werden. Je breiter die ehemaligen
Mit-Studierenden gestreut sind, desto viel-
filtiger sind die erhaltenen Informationen
und desto niitzlicher sind die Kontakte.

Welche Rolle kénnen soziale Medien
beim Networking innerhalb von Mento-
ring spielen?

BLICKLE Bei sozialen Medien bleiben die
Betroffenen in der Regel innerhalb ihrer
Statusgruppe. Es kommt aber beim erfolg-
reichen Networking im Sinne von Karrie-
reunterstiiczung darauf an, méglichst viele
Leute aus ganz unterschiedlichen Status-
gruppen kennenzulernen.

NETWORKING SCHULEN

Sie pladieren dafiir, statt Mentoring-Pro-
gramme aufzulegen, den Mitarbeitern
beizubringen, wie sie Kontakte kniipfen
kénnen. Da diirfte so mancher Personal-
entwickler die Nase riimpfen...

BLICKLE Mentoring ist belieb, weil sich
die meisten Beteiligten falsche Vorstellun-
gen von der tatsichlichen Wirkung von
Mentoring machen. Die Welt ist kompli-

zierter, als wir uns das gerne ausmalen.

Kann Networking geschult werden?

BLICKLE Ja, wir haben dazu gerade eine
Studie mit Abiturienten durchgefiihrt, um
deren Networking-Kompetenzen fiir die
Berufs- und Studienwahl zu schulen. Das
hat sehr gut funkedioniert.

Selbstoffenbarung und gezieltes Under-
statement helfen, den passenden Men-



tor zu finden. Wie sieht eine solche
Kontaktanbahnung genau aus?

BLIcKLE Hier geht es nicht um Kontak-
te, die auf einem Stehempfang gekniipft
werden, wenn sich wildfremde Menschen
das erste Mal begegnen. Es geht vielmehr
um den Arbeitsalltag, wenn Menschen ne-
beneinander und miteinander beruflich ti-
tig sind. Wenn eine Nachwuchskraft etwas
gut gemacht hat, sollte sie sich nicht selbst
dafiir loben. Wenn sie dafiir von anderen
gelobt wird, sollte sie die tolle Zusammen-
arbeit mit den Kollegen und deren Unter-
stiiczung hervorheben. Solche Nachwuchs-
krifte finden Fithrungskrifte sympathisch.
Denen tun sie gerne etwas Gutes.

Und wie kénnte es weitergehen beim
Networking?

BLICKLE Wenn ein solcher Kontakt zu
einer Fiihrungskraft intensiviert werden
soll, dann ist es sinnvoll, etwas von sich zu
erzihlen. Also beispielsweise, in welcher
Stadt man geboren wurde, wo man aufge-
wachsen ist, was die eigenen Hobbys sind
und so weiter. Aber Vorsicht: Nicht mit
der Tiir ins Haus fallen, sondern immer
fein dosiert von sich berichten. Die Fiih-
rungskraft wird im Anschluss gegebenen-
falls auch von sich erzihlen. Auf diese Wei-
se konnen sich beide ein Stiickchen besser
kennenlernen, und es kann eine Spirale der
Sympathie und des Vertrauens nach oben
entstehen.

Wiirde Mentoring nicht mehr formell an-
geboten, kénnten Barrieren den Zugang
zu Mentoren verbauen. Oder gibt es
auch bei offiziellen Mentoring-Program-
men Selektionseffekte?

BLICKLE Hiufig werden formelle Mento-
ring-Programme fiir Leute angeboten, die
einen gewissen Startnachteil haben, weil man

thnen etwas Gutes tun mochte. Das Ziel ist
loblich, aber es ist der falsche Ansatz.

BARRIEREN BEIM NETWOKING

In Unternehmen werden solche Pro-
gramme Mitarbeitern angeboten, die
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liber Potenzial verfliigen. Was meinen
Sie mit Startnachteil?

BLICKLE Ein Startnachteil kann beispiels-
weise die Riickkehr aus der Elternzeit sein.
Ein anderer Startnachteil kann sein, kein
»~Mundwerker® wie etwa ein Jurist zu sein,
sondern ein Ingenieur, dem es noch an

kommunikativen Fertigkeiten fehlt.

Welche typischen Barrieren muss ein
potenzieller Mentee {iberwinden, um aus
eigener Kraft einen Mentor zu finden?
BLICKLE Um informell einen Mentor in
dem von mir beschriebenen Sinn zu fin-
den, also jemanden, dem man vertraut, der
durch Fordern fordert und der sich per-
sonlich fiir einen einsetzt, sind folgende
Bedingungen giinstig: Es miissen iltere und
erfahrene Personen im beruflichen Umfeld
vorhanden sein, und man muss irgendwie
an sie herankommen konnen. Die Nach-
wuchskraft muss sich selbst um den Kon-
takt bemiihen, also Eigeninitiative zeigen.
Und es darf im Umfeld nicht verpént sein,
von einem Mentor gefordert zu werden.
Ob die Nachwuchskraft wirklich einen
Mentor findet, hingt unter anderem da-
von ab, ob sie angeberisch oder bescheiden
auftritt, von sich selbst als Person erzihlt
und ob sie sich nicht nur unterstiitzen las-
sen mochte, sondern auch selbst bereit ist,

etwas fiir den potenziellen Mentor zu tun.

Sind die soziale Herkunft und das Ge-
schlecht Hindernisse bei der Suche nach
einem Mentor?

BLICKLE Wir haben in unseren Studien
keine Geschlechtseffekte gefunden. Je nied-
riger die soziale Herkunft, desto geringer
das ererbte Sozialkapital. Aber gerade das
kann mit eigenen Networking-Aktivititen

kompensiert werden.

Gibt es gesicherte Erkenntnisse dariiber,
welche strukturellen Merkmale fiir Men-
toren kennzeichnend sind, die andere
erfolgreich unterstiitzen?

BLICKLE Mentoren sollten selbst zentra-
le Positionen in sozialen Netzwerken ein-

nehmen. Sie sollten gute soziale Kompe-

tenzen haben. Sie sollten Jiingere nicht nur
deshalb unterstiitzen, weil das der eigenen
Karriere und der eigenen Reputation einen
Vorteil bringt, sondern auch aus Sympa-
thie und Wohlwollen.

Sprechen die Merkmale nicht fiir ein for-
melles Matching, bei dem diese dem
Auswahlprozess als Kriterien zugrunde
gelegt werden?

BLICKLE Aber offensichtlich hilft das for-
melle Mentoring ja nicht. Wenn man sich
dagegen auf sein Bauchgefiihl verlisst und
gleichzeitig selbst sehr aktiv in der Kon-
taktsuche ist, scheint das mehr zu helfen.

Miissen sich Mentee und Mentor eigent-
lich wirklich mégen, um ein erfolgrei-
ches Duo zu bilden?

BLICKLE In der Tat sind wechselseitige
Sympathie und Vertrauen entscheidend.
Und das kann durch ein formelles Men-
toring-Programm eben nicht herbeigezau-
bert werden. Darin liegt der Webfehler der
formellen Mentoring-Programme.

Herr Professor Blickle, vielen Dank fiir
das Gesprach! e

Das Gesprach fiihrte Rainer Spies,
freier Journalist in Liibeck.
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