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Mentoring als Transmissionsriemen fiir das Neue in
Organisationen?

Anne Schliiter/Babette Berkels .

Mentoring ist ein Instrument der Personalentwicklung, das seit mittlerweile mehr
als zehn Jahren in Hochschulen implementiert, eine Antwort auf eine Situation
war, in der tendenziell unsystematisch Personalentwicklung betrieben wurde.
Verbunden mit der Einfithrung dieses Instruments an Universititen waren Ziele,
die auf gelingende Sozialisationsprozesse abhoben, insbesondere sollten Studi-
enabbriiche vermieden, Uberginge in Beruf und Karriere unterstiitzt und Fragen
wie Vereinbarkeit von Familie und Beruf thematisiert werden. Wenn Mentoring
an Hochschulen so hiufig wie festgestellt eingesetzt wird (vgl. Berkels 2011),
dann erhebt sich die Frage, wie und was im Mentoring gelernt werden kann.
Prinzipiell basiert Mentoring auf ein Lernen im Generationsverhiltnis, nimlich
darauf, dass die Unerfahrenen, die Studien- und BerufsanfingerInnen, von denen
lernen, die sich als Erfahrene und damit in der Regel als Altere in der Organisa-
tion auskennen, auch wegen der Funktionen, die sie fiir die Organisation iiber-
nommen haben. Im Vordergrund stehen daher tendenziell Anpassungslernen
bzw. Sozialisationsprozesse, um den jungen MitarbeiterInnen den Studienab-
schluss bzw. Berufseinstieg zu erleichtern und ihre Karrieren zu unterstiitzen.
Mentoring ist ein Verfahren, das zunichst den Eindruck vermittelt, lediglich in-
dividuelle Personalentwicklung zu betreiben. Aufgrund der vorliegenden Evalua-
tionsergebnisse zu den Programmen und unserer Uberlegungen erscheint uns das
Instrument Mentoring fiir die Organisationsentwicklung noch nicht ausgeschopft
zu sein, denn es bietet langfristig mehr Moglichkeiten, neue Strukturen in Orga-
nisationen zu etablieren als bisher praktiziert. Das Potential, das Mentoring dafiir
bietet, ist bislang zu wenig reflektiert worden. Denn die Erfahrungen, die mit
Mentoring gemacht werden konnten, sind nicht allein auf individuelle organisa-
tionsbezogene Anpassungsprozesse zu reflektieren, sondern im Hinblick auf eine
soziale und kulturelle Entwicklung in der Organisation zu entwerfen. Diese
konnte die Vermittlung der Chancen intensiver Kooperation, von solidarischem
Handeln und vor allem eines kooperativen Fithrungsstils als Vorteile bzw. Ge-
winn fiir die Organisation umfassen.
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Der Beitrag setzt sich aus drei Teilen zusammen. Zunéchst erfolgen eine
Auseinandersetzung mit dem Begriff des organisationalen Lernens sowie eine
Betrachtung des Generationenverhéltnisses in Organisationen und im Mentoring.
Im zweiten Teil richtet sich der Blick auf das empirische Material aus der Studie
,Mentoring zur Begleitung von Ubergingen* in Bezug auf die Frage, wie das
Neue durch Mentoring in die Organisation gelangen kann. AbschlieBend wird
nach Antworten auf die Frage nach Mentoring als Transmissionsriemen fiir das
Neue in Organisationen gesucht.

1 Lernen in Organisationen durch Mentoring

In Anlehnung an das Verstindnis von Geillers Organisationspédagogik verste-
hen wir unter organisationalem Lernen in der Konsequenz ein individuelles Ler-
nen, das die einzelnen Organisationsmitglieder untereinander so abstimmen, dass
es moglich wird, gemeinsam die sozialen Regeln und Interaktionsstrukturen, die
ihrem Arbeiten und Kooperieren zugrunde liegen, zu reflektieren und ggf. zu
verbessern. Auf diese Weise wird das individuelle Lernen der einzelnen zum
Gemeinschaftslernen der Organisation.

Wenn die Organisation sich weiter entwickeln soll, so Geifller, braucht sie
eine grundlegende normative Orientierung. Diese sollte in einer dreistufigen
Steigerung von Rationalitdt bestehen:

= Lernen soll sich auf ein Ziel beziehen und als ein Mittel zur Erreichung die-
ser Ziele konzipiert werden

= Da die Zukunft ungewiss ist, sollte verniinftiges Lernen auch bezogen auf
strategisches ErschlieBungslernen verstanden werden

= Optionen sollen sich auf einen normativen Horizont beziehen, der nicht au-
Berhalb des Lernens liegt, sondern in ihm, der unabhingig ist von den vor-
liegenden Kontextbedingungen.

Die Struktur organisationaler Bildungsprozesse besteht dementsprechend in den
Arten:

= Operatives Anpassungslernen
=  Strategisches ErschlieBungslernen
=  Normatives Identitétslernen (GeiBler 2000, S. 51).

Diese Arten von Lernprozessen sind im Mentoring enthalten. Verbunden damit
ist die Frage, was im Mentoring tatsichlich gelernt wird.

Was wird iiber ein Mentoring-Programm fiir die Organisation und deren
Kultur gelernt? Uber die regelméBigen Gespriche im Rahmen von Mentoring —
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so kann man hypothetisch formulieren — wird ein Bewusstsein fiir die Organisa-
tionsrationalitdt geschaffen. Erst im Dialog entsteht ein Zwang zur Perspektiven-
verdeutlichung, der Anlass fiir Lernen sein kann. Mit welchem Verstidndnis sich
dies vollziehen kann, ist iiber das mentale Konzept der lernenden Organisation
(vgl. Schliiter 2007) einzuholen, das Lernkultur und Organisationskultur als
iibergreifende kulturelle Dimensionen padagogischen Organisierens im Bedeu-
tungshorizont der Organisation kennt (vgl. Schiffter und Schicke 2012, S. 169).
Das Konzept der lernenden Organisation will ,,Innovation in Permanenz*.
Voraussetzung ist eine ,,Organisations- und Berufskultur, in der die (")ffnung fur
das Neue durch institutionelle Verfahren und Instrumente auf Dauer gestellt und
fiir alle Mitglieder zuginglich wird“ (Kade 2004, S. 67). Dazu bedarf es Sylvia
Kade zufolge einer Wissenszirkulation zwischen den Generationen in der Orga-
nisation — im Gegensatz zu einer Distribution von Informationen —, um Neues in
die Organisation zu bringen, um veraltetes Wissen durch neues, innovatives
Wissen zu ersetzen und Wettbewerbsfahigkeit der Organisation zu gewéhrleis-
ten. Der Begriff der Generation ist fiir Mentoring zentral: Die weniger erfahrenen
und in der Regel jiingeren Mentees erhalten im Mentoring die Gelegenheit von
Erfahrenen, in der Regel dlteren, MentorInnen zu lernen. Damit kann ein Aus-
tausch zwischen den Generationen angeregt werden — sowohl innerhalb einer
Organisation, sofern Mentee und Mentorln aus demselben Unternehmen stam-
men, als auch organisationsiibergreifend bei externen Mentoring-Formen. Kade
(2004) spricht in ihrer Studie tiber alternde Institutionen des wissensbasierten
Weiterbildungs- und Sozialsystems auch von institutionellen Generationen, d.h.
es gibt institutionsintern verschiedene Altersgruppen, fiir die unterschiedliche
Chancenstrukturen feststellbar sind: ,,Die Altersstruktur weist generationsspezi-
fische Ungleichheiten in den Zugangs-, Aufstiegs- und Forderchancen auf, die
aus dem alters- bzw. jugendzentrierten Generationsdiskurs hervorgegangen sind
[...]* (Kade 2004, S. 15). Der vorherrschende Generationsdiskurs assoziiert Al-
terwerden mit Veralten. Daher findet ein immer fritherer Ausschluss der dlteren
Generation aus der Erwerbsarbeit statt, sie wird nicht mehr in interne Erneue-
rungsprozesse involviert. Die Generation des mittleren Lebensalters verharrt auf
Dauerstellen und verwehrt sich durch Vorenthaltung institutioneller Zugangs-,
Aufstiegs- und Partizipationschancen dem Zugang durch Jiingere, so dass die Al-
tersgruppen bzw. Generationen in der Organisation institutionell gegeneinander
ausgespielt werden (vgl. Kade 2004, S. 13-16) anstelle miteinander zu kommu-
nizieren und damit die Zirkulation von Wissen und Innovation zu erméglichen.
,,Bleibt die Generation in den Institutionen ,unter sich’, lernt sie nichts
Neues mehr hinzu, was nicht in den verbindenden Generationshorizont passt.
Die Generation ,fiir sich® vermag das Neue nicht ,als Neues® anzuerkennen, re-
duziert das Neue auf das Alte* (Kade 2004, S. 16, Hervorh. i. Orig.). Daher ist es
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notwendig, dass Institutionen reflexive Verfahren etablieren, um dauerhaft eine
gesteigerte Irritationsfihigkeit fiir Differenzen zwischen den Generationen zu
ermdglichen (vgl. ebd.). Mentoring stellt ein Instrument dar, mit dessen Hilfe
Reflexions- und Kommunikationsprozesse zwischen den Generationen der Er-
fahrenen und der Novizen in Organisationen angestoBen und gerahmt werden
konnen. So kann ,,geteiltes Wissen* erzeugt werden, durch Kommunikation ver-
teilter Expertise: Nicht nur interne Expertise ist vonnéten, sondern auch der An-
schluss an neues Wissen durch externe Expertise. Interne und externe Expertise
miissen durch Kommunikation verbunden werden, um die Struktur der Organisa-
tion zu veridndern und Anschlussfihigkeit an neue Entwicklungen herzustellen
(vgl. Kade 2004, S. 308). Anstelle von sich abschottenden Generationenmilieus
bedarf es eines permanenten internen Wissenstransfers durch kommunikative
Wissensstrukturierung. Wissen kann nicht nur transferiert werden, sondern die
Anschlussfihigkeit des Neuen an bereits vorhandenes Wissen muss iiberpriift
und mit generationsspezifischen Erfahrungen verbunden werden. Sylvia Kade
nennt als Voraussetzung: ,,Wissenstransfer, der Wissenstransformation in altern-
den Institutionen zum Ziel hat, ist wesentlich von der Ermoglichung eines ge-
meinsamen Erfahrungsraumes, in dem das Neue zwischen den institutionellen
Generationen kommuniziert wird, abhiingig. Erst in kollektiver Reflexion auf die
institutionelle Praxis entsteht geteiltes Wissen, das als Grundlage eines gemein-
samen institutionellen Selbstverstindnisses taugt“ (Kade 2004, S. 316, Hervorh.
1. Orig.).

Dafiir ist allerdings die Unterscheidung von Erfahrungswissen und Innova-
tionswissen notwendig. Erfahrungswissen ist bereits Teil der Person, hat person-
liche Bedeutung, weist schon Tiefenstruktur auf. Erfahrungsaustausch tendiert
hiufig zu einem Bestitigungslernen, das wechselseitig stabilisiert wird, wihrend
Innovationswissen erst noch angeeignet und diskutiert werden und mit Wider-
stand rechnen muss. Dafiir spricht auch die Aussage von Wiltrud Gieseke, dass
Mitarbeitende in Organisationen sich in ihren Uberzeugungen aneinander durch
,,Angleichungshandeln“ annihern. Dieses ,,Angleichungshandeln, das Wiltrud
Gieseke fiir den Bereich der Programmplanung begrifflich etabliert hat, ldsst sich
kennzeichnen ,,durch Ubernahme und Abstimmung, Finden gemeinsamer Lo-
sungen, Ideenaustausch, durch gemeinsame Arbeitsbeschliisse etc. [und wird so]
7u einem mit anderen Menschen gemeinsam erarbeiteten Vorhaben. Anglei-
chungshandeln ist damit ein Optimierungsvorgang, ein WissenserschlieBungs-
prozess, der mit individuellen Verbindlichkeiten ausgeglichen wird* (Gieseke
2003, S. 206). Dabei meint ,,Angleichungshandeln [...] nicht Anpassung, son-
dern eine Angleichung der Positionen durch Aushandlung, meint Abstimmung,
meint so gesehen auch Optimierung™ (Gieseke 2008, S. 50).
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Mit diesem theoretisch geschérften Blick ldsst sich daher als Hypothese
formulieren: Im Mentoring wird sowohl Erfahrungswissen tradiert, von den er-
fahrenen Mentorlnnen an die weniger erfahrenen Mentees, als auch, was zu un-
tersuchen wire, Innovationswissen durch Angleichungshandeln im Prozess des
Mentoring erzeugt. Dies setzt allerdings voraus, dass:normative Horizonte im
Mentoringprogramm impliziert sind, die als Ziele der Organisationskultur Orien-
tierung fiir die Corporate Identity geben konnen. Fiir die kommunikativen Pro-
zesse und Handlungen kann dann von einem Angleichungshandeln im Mentoring
in folgendem Sinn gesprochen werden: Mit Mentoring ist von Seiten der Men-
tees und MentorInnen die Irritation von routinierten Handlungs- und Denksche-
mata prinzipiell moglich, so dass organisationale Verdnderungen angestofen
werden konnen. Indem Mentorln und Mentee ihre je eigenen Sichtweisen, Kom-
petenzen, Handlungsstrategien gegeniiberstellen und gegeneinander abwigen,
werden nicht nur Differenzen deutlich, sondern es konnen Chancen zur Verinde-
rung eigener Anschauungen und Handlungsroutinen, Alternativen zum Beste-
henden, perspektivisch erdffnet werden. Mentees ist es moglich, neue Sichtwei-
sen in die Organisationen zu tragen und eine Reflektion der alltédglichen, akzep-
tierten unternehmensspezifischen Prozesse und Routinen sowie der gegebenen
Strukturen anzuregen (vgl. auch: Peters 2004, S. 17).

Es besteht ein permanenter Verdnderungsdruck auf Organisationen, eine
Aufforderung zu lernen, nicht nur technologischem oder demographischem
Wandel, sondern auch schnell veraltenden Wissensbestinden zu begegnen. Men-
toring konnte daher einen padagogischen Zugang fiir lernende Organisationen
bieten, die Reflexion und Planung von Veranderungen ermoglichen, indem Men-
tees und Mentorlnnen als AkteurInnen der Verdnderung Raume des Wandels, fiir
Innovation und auch Probehandeln schaffen. Diese Rdume kénnen genutzt wer-
den, um neue Denk- und Handlungsweisen in einem geschiitzten Rahmen auszu-
probieren, zukiinftige Aufgaben und Herausforderungen zu antizipieren, Utopien
hervorzubringen und Strategien zu ihrer Realisierung zu entwickeln. Rdume zum
Probehandeln konnen so zu Rdumen des Wandels werden und einen (geschiitz-
ten) Rahmen zur Auseinandersetzung und Diskursivierung von Normalitdt bie-
ten. Soweit die Idee.

Welche Inhalte werden gegenwirtig durch Mentoring gelernt, welche Stra-
tegien vermittelt? Wie kann organisationales Lernen durch Mentoring befordert
werden? Was lernen Mentees iiber den Umgang in und mit der Organisation
durch das Mentoring? Auf welche organisationale Realitdt werden sie vorberei-
tet? Diese Fragen nimmt Babette Berkels in ihrem Dissertationsprojekt ,,Mento-
ring zur Begleitung von Ubergangen® auf.
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2 Mentoring zur Begleitung von Ubergingen

Das aktuelle Forschungsinteresse richtet sich auf die Funktionen und Bedeutun-
gen von Mentoring im Ubergang vom Studium in den Beruf unter einer biogra-
phieorientierten Perspektive auf das Lernen fiir Organisationen. Das Projekt un-
tersucht mittels narrativer Interviews mit ehemaligen Mentees, die frithestens ein
Jahr nach Beendigung des Programms interviewt werden, die Frage, welchen
Einfluss Mentoring aus Sicht ehemaliger Mentees zur Bewiltigung der Uber-
gangspassage vom Studium in den Beruf besitzt. Bislang wurden ausschlieflich
Mentees interviewt, um deren Perspektive auf die Organisation zu fokussieren.

Die bisher gefiihrten dreizehn Interviews mit Mentees stammen aus ver-
schiedenen Mentoringprogrammen: Dazu gehoren zwei universitire Programme
fiir Studentinnen/Absolventinnen aller Fachrichtungen im Ubergang Hochschule
— Beruf sowie ein Programm eines Begabtenforderwerkes, das sich an ehemalige
oder derzeitige Stipendiatinnen der Begabtenforderwerke des Bundes richtet. Al-
le sind in ein Rahmenprogramm eingebettet und dauern etwa 12 bis 15 Monate.
Die Zielsetzung der Programme besteht in der Unterstiitzung des Ubergangs vom
Studium in den Beruf, in einer Begleitung der ersten Schritte des Karrierewegs
und einer Forderung der frithzeitigen Karriereplanung fiir Frauen, um langfristig
eine Erhohung des Anteils von Frauen an Fiithrungspositionen zu erreichen. Die
Mentorinnen sind im selben Berufsfeld titig wie die Mentees, sie gehoren jedoch
— bis auf eine Ausnahme — nicht dem Unternehmen an, in das die Mentees als
Berufsanfingerinnen eintreten, d.h. es handelt sich um eine externe Form von
Mentoring im Gegensatz zu einer unternehmensinternen Mentoring-Konzeption.

Die zugrunde liegende Annahme dazu heifit, dass die Erfahrungen, die
Mentees in der Ubergangspassage machen, die Art und Weise wie sie diese Le-
bensphase erleben und fiir sich deuten, welche Bewiltigungsstrategien sie — auf
Basis ihrer Handlungs- und Deutungsmuster — einsetzen, nur verstehbar ist vor
dem Hintergrund der bereits zuvor biographisch erworbenen und aufgeschichte-
ten Erfahrungen — im Sinne eines biographischen Lernens. Das Erzahlen aus der
biographischen Perspektive bezieht sich auf Organisationsbezogenes Lernen und
deren Bedeutung fuir die Identitit in der Organisation.

Bezogen auf GeiBlers Differenzierung der Struktur organisationaler Bil-
dungsprozesse in operatives Anpassungslernen, strategisches ErschlieBungsler-
nen und normatives Identitétslernen (Geifller 2000, S. 51) wird aus der Erhebung
ersichtlich, dass Mentoring alle drei Lernformen einschlie8t. Im Folgenden wer-
den diese Lernformen anhand des Materials illustriert.

Das operative Anpassungslernen findet im Mentoring vor allem durch die
Vermittlung informeller Spielregeln in der Organisation statt. Um sich der Orga-
nisation anzupassen ist es fiir die Novizinnen notwendig, sich innerhalb der in

der Organisation geltenden formellen und v.a. informellen Regeln verhalten zu
konnen. Dazu miissen die Mentees als Novizinnen der Organisation zunéchst
durch die Mentorinnen mit den geltenden Regeln und ihren Wirkungen und Be-
deutungen vertraut gemacht werden. Darauf haben die interviewten Mentees
vielfach hingewiesen (Interviews 1, 6, 7, 8, 9). Die .vermittelten informellen
Spielregeln beziehen sich z.B. auf Kommunikationswege und —regeln, (informel-
le) Beziehungsnetze und Hierarchien, Allianzen und konkurrierende Subgruppen
in der Organisation, auf akzeptierte Umgangsformen, den Umgang mit Konflikt-
situationen etc.

Strategisches Erschlieffungslernen erhilt Raum im Mentoringprozess durch
die Vermittlung konkreter Handlungsstrategien bzgl. des Verhaltens der Mentees
als (zukiinftige) Fuhrungskraft, bzgl. Work-Life-Balance oder den Umgang mit
Vorgesetzten, konkret im Sinne von Kommunikationsstrategien. Diese Strategien
richten sich an dem zukiinftigen Ziel der Einnahme einer Fiithrungsposition aus
und arbeiten auf dessen Realisierung hin.

Von den in den Interviews benannten Strategien sollen exemplarisch aus ei-
nem Fall einige zur Darstellung herausgegriffen werden. So lautete eine empfoh-
lene Strategie: In Meetings immer zur ,,Nr. 1%, d.h. zur statushochsten Person zu
sprechen. Immer zur ,,1“ zu schauen, wie sie auf einen Beitrag, eine Idee reagiert
und im Falle einer positiven Reaktion, das Gesagte in anderen Worten noch ein-
mal zu wiederholen (Interview 9). Die Novizinnen werden somit gleich zu Be-
ginn ihrer Organisationszugehorigkeit mit der Relevanz von Hierarchie und dem
dazugehorenden Statusbewusstsein und den Symbolen vertraut gemacht. So gilt
bspw. fiir die Anreise ,,Mercedes statt Fahrrad” (Interview 9). Eine weitere ver-
mittelte Strategie bezieht sich darauf, sich als Frau wie ein Mann zu verhalten
und zu kommunizieren (stereotyp gedacht: zu iibernehmen was als ,,minnliches*
und damit als offensichtlich erfolgreiches Verhalten gilt) um sich als Frau im Be-
ruf, als Fihrungskraft durchzusetzen. Die dahinter stehende Leitidee heif3t:
»Denkt und handelt von Beginn an so, als wért ihr schon eine Fithrungskraft®.
Die Mentees werden iiber diese Strategien auf ein Einzelkdmpfer-Dasein in der
Organisation vorbereitet. Es findet keine Vermittlung eines solidarischen Be-
wusstseins oder kooperativen Fiihrungsstils statt, was sich womdoglich dadurch
erkliren lisst, dass Mentees und Mentorinnen nicht aus demselben Unternehmen
bzw. derselben Organisation stammen und ein solidarisches und kooperatives
Miteinander daher weniger im Fokus steht.

Auch in Bezug auf das Thema Work-Life-Balance werden den Novizinnen
iiber ihre Mentorinnen zum Teil sehr konkrete Handlungsstrategien vermittelt,
die lauten: Freizeit und Partner zuriickzustellen, Uberstunden zu akzeptieren (im
Sinne von: ,,Wer alles gibt, wird belohnt; man muss den Aufstieg, die Fiihrungs-
position wirklich wollen*). Auch hier wird eine hinter den Strategien stehende
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Leitposition vermittelt: Wie organisiere ich , life“ besser, damit ,,work® noch ef-
fektiver funktioniert? Wie erhole ich mich schneller, um effizienter zu arbeiten?
(Interview 9).

Normatives Identitdtslernen ist ebenfalls im Mentoringprozess vorzufinden,
indem die Bewusstwerdung eigener Kompetenzen und vorhandener Schwichen
sowie die Ausbildung und Stirkung von Kompetenzen durch die Ermutigung der
Mentees durch Mentorinnen moglich wird. In diesem Sinne findet Identitdtsar-
beit statt. Auch der Umgang mit Rollenerwartungen und die Ausgestaltung der
eigenen Rolle findet Raum im Mentoring. So erhalten Mentees sowohl durch ih-
re Mentorinnen Unterstiitzung bei der Ubernahme der Berufs(einsteigerinnen)-
Rolle, als auch durch die Mentee-Peer-Gruppe. Mentoring erfiillt hierdurch eine
verortende Funktion in der Berufswelt (Interview 1, 2, 3, 6) und begleitet gleich-
ermafen die Uberwindung der vormaligen (studentischen) Rolle, indem die
Mentees ermutigt werden, vorherige Praxen zu verlassen, bspw. studentische
Nebenbeschiftigungen endlich aufzugeben (Interview 2, 3, 6). Die Ubernahme
verantwortungsvoller Aufgaben, oftmals vermittelt durch die Mentorinnen, for-
dert die neue Rolleniibernahme und das Selbstbewusstsein der Mentees (Inter-
view 2, 8). Mentees werden sich ihrer Selbstwirksamkeit im Verlaufe des Mento-
ring verstirkt bewusst, indem sie bspw. die angekiindigte Entfristung mit Unter-
stiitzung der Mentorin einfordern, lemen, sich bei Gehaltsverhandlungen zu
positionieren (Interview 1, 2) oder angemessene Aufgabenbereiche und Rah-
menbedingungen fiir ihre Arbeit einzufordern. Dadurch werden sie angehalten,
ihren beruflichen Gestaltungsfreiraum zu nutzen (Interview 1+2). Ein Originalzi-
tat dazu: ,,ich bin dann auch mit der Zeit natiirlich ... ich sag mal selbstbewuss-
ter, oder mir einfach bewusster geworden, was ich so kann. Und hab auch immer
stirker gelernt Sachen halt auch einzufordern (Interview 1, Z. 2792-2797).

3  Mentoring als Transmissionsriemen fiir das ,,Neue*“?

Die ersten Auswertungen zeigen, dass Mentoring generell organisationales Ler-
nen im Sinne organisationsbezogenen Lernens ermdglicht. Betrachtet man das
Material daraufhin, was von den Mentees gelernt wird bzw. welchen Effekt die-
ses Lernen fiir die Mentees und Mentorinnen als Individuen sowie fiir die Orga-
nisation besitzt, so enthalten diese viele Indices fiir die intendierte Sozialisations-
und Anpassungsfunktion durch Mentoring: Es findet eine starke Tradierung und
Reproduktion bisheriger Strategien, Werte und damit auch der bestehenden
Strukturen und Prozesse statt. Es scheint: individuell Neues zu lernen, kann zur
Anpassung fiihren, welche fiir Mentees, die in die Organisation einmiinden wol-
len, absolut notwendig ist. Um Veridnderungen anstoflen, Routinen hinterfragen
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zu konnen, bedarf es einer vollstindigen Mitgliedschaft, eines Eingebundenseins
in die Organisation. Mentees miissen dies erst durch Anpassungslernen errei-
chen. Anpassung ldsst sich in diesem Sinne auch als eine Anpassungsleistung
verstehen. Fiir Mentees ist das Gelernte neu: Sie lernen die Organisation samt ih-
rer formellen und informellen Spielregeln sowie die an diesen Regeln und Struk-
turen ausgerichteten Strategien neu kennen, entwickeln sich selbst, ihre berufli-
che Identitit und Rolle weiter, lernen in diesem Sinne Neues dazu.

Lernen fiir das Neue in Organisationen?

Zu fragen ist in der weiteren Analyse des Materials, inwiefern die Mentees auch
ihre externe Expertise — insbesondere erworbenes Wissen aus dem Studium und
ihr jeweiliges Generationswissen — einbringen, wie Kade es als Anspruch formu-
liert hat. Findet eine Verschrinkung von interner und externer Expertise statt, als
eine Wissenszirkulation, die geteiltes Wissen entstehen ldsst? Entsteht damit der
von Kade antizipierte gemeinsame Erfahrungsraum? Oder liegt der Schwerpunkt
des Lernens im Mentoring eher auf der internen Expertise der erfahrenen Mento-
rinnen, die sich gegen die externe Expertise der Mentees — vielleicht in einer
nicht intendierten Weise — abschotten? Handelt es sich somit eher um eine Dis-
tribution von Wissen von Seiten der Mentorinnen als um eine Wissenszirkulati-
on? Findet die von Kade geforderte kollektive Reflexion der institutionellen Pra-
xis statt, die eine Reflexion des weitergegebenen Wissens und der tradierten
Strategien voraussetzt?

Antworten werden zunidchst in der weiteren Analyse des Materials gesucht.
Denn das Material — gegen den Strich gelesen — kann aufzeigen, an welchen Stel-
len im Sozialisationsprozess Chancen fiir einen Neubeginn vertan wurden. Wie
anhand der Differenzierung der Lernformen beispielhaft gezeigt werden konnte,
besteht theoretisch die Moglichkeit des Einzugs des Neuen in die Organisation
mit Hilfe von Mentoring. Zum gegenwirtigen Zeitpunkt scheint es so zu sein,
dass die Programme in ihrer aktuellen Ausgestaltung, trotz ihres Ziels der Her-
stellung von Geschlechtergerechtigkeit eher Geschlechtergleichstellung errei-
chen. D.h. die kritisierten bestehenden Praxen werden eher reproduziert, indem
sich die vermittelten Handlungsstrategien an den bestehenden Strukturen aus-
richten. Das Gelernte ist fiir die Mentees neu, fiir die Organisation und die Men-
torinnen handelt es sich weitestgehend um bereits bekanntes Wissen. Das Poten-
tial, das Mentoring beinhaltet, um reflexive Verfahren zu etablieren und Routi-
nen und Normen zu irritieren, scheint nicht ausgeschopft. Eine stirkere
Riickbindung der Relevanz von Reflexivitit und einer kritischen Sicht auf die
Mentoring-Programme und damit auf die Aufnahme der Themen ,,Macht und
Kommunikation® (vgl. Schliiter 2007, S. 47) scheint aktuell mehr als notwendig.

Wiinschenswert wiére eine Revision der eingefithrten Mentoring-
Programme, die allerdings, wie die Erfahrungen lehren, von oben, also als Top-
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down-Strategie, zu unterstiitzen wire (vgl. Macha 2011). Eine Chance fur die
Argumentation konnten die Diversity-Ansitze an Hochschulen sein, die auf
Wertschitzung in kulturellen und sozialen Zusammenhingen abheben. Organisa-
torisch konnte die Einrichtung eines Mentoring-Boards als Ausschuss oder Bei-
rat fiir solche Fragen an Losungen arbeiten und die Debatten iiber kooperative
Verhaltensweisen zum Wohle des Ganzen anstoBen und begleiten. Dann wiirde
Mentoring zum Transmissionsriemen fiir das Neue in Organisationen.
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