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»Better Together®: Mentoring als
verbindende Entwicklungsbruicke

Studierende entwickeln einen Mentoring-Ansatz zum
,Wachsen in Gemeinsamkeit*

In diesem Beitrag® wird ein neu entwickelter Mentoring Ansatz vorgestellt. Elemente
von Reverse Mentoring, Cross Mentoring und Blended Mentoring werden dabei zu ei-
nem gemeinsamen, intergenerationalen Ansatz ,Better Together” kombiniert. Durch
den strukturierten, unternehmensiibergreifenden Austausch und die Integration unter-
schiedlicher Sichtweisen auf die jeweiligen Starken kdnnen gemeinsam Losungen fiir
bestehende Herausforderungen gefunden werden. Im Sinne eines Wachsens in Ge-
meinsamkeit konnen Starken des einen Unternehmens Puzzle-gleich als Losungs- und
Lernanreiz fur die Problemlage eines anderen Unternehmens Anwendung finden.

96 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023

.73.216:117, am 14.06.2026, 02:53:34. © Utheberechtich geschitzter Inhalt 3
m mit, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304-96

Stephan M. Klinger et al.

Einleitung

Eingangs ein kleines Gedankenexperiment: Vor langer Zeit, etwa in den 80er Jahren,
konnte man HR-Chefs austauschbarer, internationaler Unternehmen klagen héren: ,,Mit
der 68er Generation ist kein Staat zu machen: Man sagt ihnen, arbeitet mehr und harter,
aber die ignorieren das nur...“. Nun, zumal sich , arbeitet mehr und harter” wenig pri-
ckelnd in den Ohren der angehenden jungen , Workforce” anhorte, wurde bald darauf
der Slogan ,macht Karriere” geboren. Die Baby Boomer und Gen X konnten dies auch
gut internalisieren, stehen aber nun den jungen Generationen und ihren Wertvorstel-
lungen mehr oder weniger ratlos gegeniber.

Die jungen Generationen haben recht - westliche Arbeitskonzepte der letzten Dekaden
kénnen menschheitsgeschichtlich keinen Universalitdtsanspruch erheben. lhnen stehen
eine Vielzahl anderer Formen des Zusammenlebens gegeniiber, wie etwa jene von tra-
ditionellen Jager- und Sammlerkulturen (eine Gemeinschaftsform, die aus europdaischer
Perspektive anthropologisch sehr weit entfernt scheint). Bei den !Kung, einer indigenen
Gruppe in Stidafrika, ist demnach eine Wochenarbeitszeit von 10 Stunden als Normalitat
zu veranschlagen, die unregelmafig im Lebensabschnitt zwischen 20 und 40 Jahren zu
leisten ist.? Ein ,,Pensionsanspruch” wird hier also nach rund 20 Jahren mit einer durch-
schnittlichen Tagesarbeitszeit von 90 Minuten ,erworben”. Nicht mal die extremsten
Forderungen der jungen Generationen kommen auch nur in die Ndhe einer derartigen
Work-Life-Balance, die tribale Gesellschaften tiber Jahrhunderte hindurch weitgehend
stabil leben.

Sowohl wissenschaftliche Literatur als auch anekdotische Evidenz, welche sich mit den
Wertsystemen der Generationen Y und Z beschiaftigen, zeigen, dass die unterschiedli-
chen Generationen in einen Dialog lber die Gestaltung von Arbeit, Sinn und Tatigkeit
eingetreten sind. Auch bisherige Selbstverstandlichkeiten (Selbstausbeutung zu Karrie-
rezwecken) scheinen nun neu verhandelbar zu werden. Die gegenwartig im aktiven Er-
werbsleben tatigen Generationskohorten werden mit ihren unterschiedlichen Werthal-
tungen und -pragungen (bei ansteigendem Pensionsalter) immer langer zusammen-
arbeiten.3

Fiir die oben dargelegten zwischengenerationalen Aushandlungsprozesse werden da-
her entsprechende Settings entstehen, die geeignet sind, perspektiven- und moglich-
keitsraumerweiternd voneinander zu lernen. Von den eingangs erwdhnten Jager- und
Sammlergesellschaften lber tribale Dorfstrukturen bis hin zu Meister/Lehrlingskoope-
rationen sind generationsiibergreifende Arbeits- und Dialogstrukturen sowie damit ver-
bundene Wissenstransfersysteme eher die Regel, denn die Ausnahme. Auch fir die ge-
meinsame Adaptierung von Arbeitswerten und Zusammenarbeitssystemen kann ein
entsprechendes intergenerationales Setting nutzbringend sein.

Der vorliegende Beitrag bietet nach einer Darlegung von strukturellen Aspekten gene-
rationsiibergreifender Zusammenarbeit einen Uberblick rezenter Mentoring-Ansitze,
um ein generationenlbergreifendes Mentoring-Setting darzulegen. Dies wurde von ei-
ner Studierendengruppe an der Ferdinand Porsche FernFH im Rahmen einer Lehrveran-
staltung zu Human Ressource Strategy erarbeitet.
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Struktur und Hintergrund generationsiibergreifender Zusammenarbeit

Die genauere Betrachtung der generationsiibergreifenden Zusammenarbeit erfordert
zunachst eine Definition des Begriffs ,,Generation”. Nach Mannheim ist unter ,Genera-
tion” eine gesellschaftliche Kohorte zu verstehen, deren Kindheit und Jugend von ge-
teilten kollektiven Erlebnissen geprédgt wurde.

Wie Ci¢ und Zizek® betonen, kann das Wissen tber die verschiedenen Generationen da-
bei helfen, ihre Verhaltensweisen und Motivation zu verstehen und den Umgang unter-
einander zu vereinfachen. Aus diesem Grund soll in weiterer Folge ein Uberblick iiber
relevante Merkmale jener vier Generationen, die aktuell den Arbeitsmarkt dominieren,
geboten werden. Darin zeigen sich klar unterschiedliche Bedirfnisse und Werte, die flr
eine generationslbergreifende Zusammenarbeit relevant sein kdnnen.

Geburts- Arbeitseinstellung und Motivation Gewiinschter Fiih-
jahre Stérken durch rungsstil
Baby Boomer 1955-1970 Leben, um zu arbeiten (,Work- | Geld, Titel, Vorgabe von Strategien
aholics"); Anerkennung | und Entscheidungen
Teamorientierung
Generation X 1970-1985 Arbeit als Mittel zum Zweck Freiheit, Karri- | Vertrauenswiirdige und
(“Work-Life-Balance”); ereentwick- visionare Fihrungskraft
lebenslanges Lernen lungsmaglich-
keiten
Generation Y 1985-2000 Arbeiten, um zu GenieRen Sinnvolle Ar- | Flhrungskraft als Part-
(Millennials) (Selbstverwirklichung); beit, Partizipa- | nerin der Mitarbeitenden
Erste Digital Natives — versier- | tionsmdglich- | — ehrlich, freundlich und
ter Umgang mit digitalen Me- | keit humorvoll
dien
Generation Z 2000-2015 Bewusste Trennung von Arbeit | Sinnvolle Ar- Herzliche Beziehung mit
und Privatem; beit, Arbeit soll = Flihrungskraft ge-
Internet und soziale Medien gliicklich ma- | wiinscht, die auf Zuho-
selbstverstandlich, innovative | chen ren und Zusammenar-
und kreative Arbeitsweise beit basiert

Tabelle 1: Generationsiibersicht®

Die Aufstellung zeigt Unterschiede in einzelnen Bereichen auf, die als Quelle von Kon-
flikten zwischen den Generationen, aber im Rahmen eines Mentorings auch als wech-
selseitige Impulsgeber fungieren kénnen. Mit generationsiibergreifender Zusammenar-
beit konnen daher Aspekte wie reziprokes Lernen, Zusammenarbeit, Respekt und
Verstandnis prinzipiell gefordert werden.® Eine instrumentale Umsetzung ist etwa in
Modellen wie Job-Sharing, Coaching oder eben Mentoring-Programmen betriebsintern
moglich. Dieser Beitrag konzentriert sich speziell auf den Aspekt des Mentorings. Im
Folgenden soll daher ein Aufriss rezenter Mentoring-Ansatze geleistet werden.
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Uberblick ausgewihlter, rezenter Mentoring-Ansitze

Seit gut 40 Jahren wird dem Thema Mentoring in der Wissenschaft viel Aufmerksamkeit
geschenkt. Dabei lasst sich eine Entwicklung von klassischen Formen hin zu moderneren
Mentoring-Typen beobachten. Im vorliegenden Kapitel werden neben einigen Definiti-
onen wesentliche Funktionen, Vorteile und Formen von Mentoring beleuchtet.

Kram? stellte im Rahmen ihrer fiir die Mentoring-Forschung bahnbrechenden Disserta-
tion und spateren Studie® zwei Hauptfunktionen von Mentoring fest, einerseits die Kar-
rierekomponente, wozu unter anderem das Coaching zahlt, und andererseits die psy-
chosoziale Entwicklung, die etwa die Beratung und Freundschaft umfasst. Die konkreten
Vorteile, die sich aus Mentoring fiir die Mentees selbst ergeben, sind beispielsweise
eine héhere Arbeitszufriedenheit, hohere Bezahlung und gréRere Aufstiegschancen.®

Die Betrachtung der Vorteile fiir Mentees deckt sich oft mit klassischen Definitionen von
Mentoring, welche die Férderung der jingeren Person in den Vordergrund stellen. So
definieren etwa Fowler und O’Gorman Mentoring als Beziehung zwischen einem alteren
und einem jlingeren Mitglied einer Organisation, deren Ziel es ist, das jlingere Mitglied
zu férdern und zu unterstiitzen.® Andere Definitionen gehen nicht explizit auf den Al-
tersunterschied von Mentorln und Mentee ein, so ist fur Seibert ein/e Mentorln jemand
(auBer dem/der Vorgesetzten oder den unmittelbaren Kolleginnen), der/die den Men-
tee mit technischen Informationen versorgt, oder Funktionen wie Karriereberatung so-
wie Coaching auf informeller Basis austibt.!! Alternative Definitionen betonen, dass sich
ein/e Mentorln innerhalb oder auRerhalb der Organisation des Mentees befinden kann,
die Mentoring-Beziehungen langfristig angelegt sind und sich auf allgemeine Entwick-
lungsziele konzentrieren.!?

Nach einer Analyse der Vielzahl an bestehenden Mentoring-Definitionen haben Hag-
gard et al. drei Kernmerkmale von Mentoring zutreffend herausgearbeitet: Gegensei-
tigkeit, Entwicklungsvorteile und regelmaRige/konsistente Interaktion iber einen be-
stimmten Zeitraum.?® Diese Elemente bieten fur diese Arbeit den konzeptionellen
Rahmen.

Vorteile von Mentoring werden in der Literatur auch fiir Organisationen und MentorIn-
nen regelmalig erhoben: Mentorinnen kénnen nach einer Studie von Chun, Sosik und
Yun im Rahmen der Mentoring-Tatigkeit ihre eigenen Fiihrungskompetenzen weiterent-
wickeln, so sollen formelle Mentoring-Programme sogar als Ersatz fiir herkdmmliche
Fuhrungskraftetrainings eingesetzt werden kénnen.'* Fur Organisationen zeigen sich
die Vorteile von Mentoring-Programmen insbesondere im Bereich der Personalentwick-
lung, was wiederum einen Wettbewerbsvorteil generieren kann.!> Ein zweiter wichtiger
Punkt, den Allen et al. aus ihrer Studie abgeleitet haben, ist die Fahigkeit von Mentoring,
das organisationale Lernen zu férdern und somit wertvolles Wissen im Unternehmen zu
schaffen und zu erhalten.

Uber die Jahre haben sich verschiedene Formen und Ausprigungen von Mentoring ent-
wickelt. Einen Ansatz, Mentoring-Typen zu klassifizieren, bieten Mullen und Klimaitis.
Aus der bestehenden Literatur haben sie neun Formen abgeleitet, darunter formelles,
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informelles, vielfiltiges, elektronisches Mentoring sowie Co-Mentoring, Gruppen-Men-
toring, Peer-Mentoring, mehrstufiges Mentoring und kulturelles Mentoring.®

Generell kdnnen die Mentoring-Formen nach bestimmten Differenzierungsmerkmalen
unterschieden werden. Ein Beispiel ware der Formalisierungsgrad, denn Mentoring
kann formell oder informell stattfinden. Das informelle Mentoring entsteht im Gegen-
satz zum formellen Mentoring eher zufallig und spontan und basiert auf keinem forma-
len Programm oder einer festen Vereinbarung zwischen den Beteiligten — es ist die wo-
moglich haufigste Mentoring-Form.?

Ein weiteres Differenzierungsmerkmal bietet das soziale Setting. So weichen bestimmte
Mentoring-Formen von klassischen Definitionen hinsichtlich des/der &lteren bzw. erfah-
reneren Mentorln und dem/der jlingeren Mentee ab oder zeigen sich entgegen dem
klassischen Mentoring nicht in einer dyadischen Form. Soll beispielsweise speziell die
Zusammenarbeit und das Lernen zwischen Mitarbeitenden geférdert werden, hat ein
Unternehmen die Moglichkeit, zum Ansatz des Peer-Mentorings zu greifen. Dies bezieht
sich auf die Zusammenarbeit zwischen Kolleginnen auf gleicher hierarchischer Ebene.
Der entstehende Austausch auf Augenhdhe bewirkt ein intensiveres Vertrauensverhalt-
nis zwischen den Kolleginnen.!® Hat ein Unternehmen nur begrenzte finanzielle und per-
sonelle Ressourcen, oder ist ein geringer Grad an Betreuung ausreichend, so bietet sich
ein Gruppen-Mentoring zum Austausch an. Im Zuge dessen unterstltzt ein/e Mentorin
parallel eine Gruppe von Mentees als Gesamtes. Dabei kann nicht nur von der Erfahrung
des/der Mentorln, sondern auch der Mentees untereinander profitiert und gelernt wer-
den.??

Durch die Entwicklung neuer Methoden (die auch den digitalen Mdoglichkeiten Rech-
nung tragen) kénnen Uber eine Mentoring-Struktur Beziehungen zwischen verschiede-
nen Generationen aufgebaut und gegenseitiges Lernen geférdert werden.?° Dafiir sollen
aus dem besprochenen Fundus der Mentoring-Ansatze in Folge drei rezente Modelle
dargestellt werden, die im final dargestellten , Better Together“-Ansatz der Studieren-
den in einzelnen Elementen Widerhall finden werden.

- Reverse Mentoring

Beim Reverse Mentoring erfolgt eine Umkehr der Rollen der Mentorinnen und der Men-
tees. Das bedeutet, dem/der Mentorln kommt nach wie vor die Aufgabe des Wissens-
bzw. Erfahrungstransfers zu, es handelt sich dabei jedoch nicht um das dltere oder in
der Unternehmenshierarchie hoher gestellte Individuum.?! Dies ermdglicht ein Durch-
brechen von Hierarchieebenen, sowie die Zusammenfiihrung von Mitarbeitenden mit
unterschiedlichen Hintergriinden. Obwohl ein solches verschobenes Machtgefille, wie
auch die Neubetrachtung stereotyper Vorstellungen Herausforderungen darstellen,
kann genau darin ein wesentlicher Vorteil dieses Mentoring-Ansatzes ausgemacht wer-
den. Mentoring kann hier losgel6st von der etablierten Organisationshierarchie stattfin-
den und tragt damit zu einer, der Gen Z sehr wichtigen, Begegnung auf Augenhdhe bei.
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So kommt das Konzept beispielsweise hdufig dann zur Anwendung, wenn es darum
geht, fortgeschrittene Generationen am Arbeitsmarkt mit neuen digitalen Trends ver-
traut zu machen.?? Durch diese Begegnung von Jung und Alt findet Wissensgewinn nicht
nur auf individueller Ebene statt. Von den durch das Mentoring gewonnen Insights kann
die gesamte Organisation profitieren.?

Dies fiihrten auch die Resiimees des Reverse Mentoring-Programms der BayWa AG, ei-
nem Handels- und Dienstleistungskonzern, zu Tage. Junge und aufstrebende Mitarbei-
tende aus den verschiedensten Unternehmensbereichen fungierten dabei als Mento-
rinnen fir Mitarbeitende aus den Management-Reihen. Der Mentoring-Ansatz war
dabei nicht nur fir Mentorln und Mentee férderlich, durch die spezielle Rollenzuteilung
konnten unternehmensweit Losungen fir diverse Problemstellungen entwickelt wer-
den. Das Praxisbeispiel verdeutlicht auBerdem, dass auch die Mentorinnen, in diesem
Fall die jiingeren Mitarbeitenden, im Unternehmen von einer derartigen Rollenkombi-
nation profitieren. lhnen wird durch ihre Rolle nicht nur ein Gefiihl der Sichtbarkeit und
Wertschatzung vermittelt, dartiber hinaus erhalten sie durch den Hierarchieentfall auch
Kontakt zu einflussreichen Mitarbeitenden und kénnen so Kontakte kntipfen und ihre
Karriere vorantreiben.?

- Cross Mentoring

Der Ansatz des Cross Mentoring ermdglicht Weiterbildung Giber die eigenen Organisati-
onsgrenzen hinaus. Mentee und Mentorin stammen dabei aus unterschiedlichen Un-
ternehmen, wobei der fehlende gemeinsame Organisationskontext einen offeneren
Austausch zwischen den Mentoring-Partnerinnen erleichtert. Cross Mentoring tragt so
zu organisationsubergreifender Weiterbildung bzw. Personalentwicklung bei, indem
beispielsweise Out-of-the-box Denken sowie eine Reflexion der eigenen Denk-, Arbeits-
und Handlungsweisen gefordert werden. Weiters begiinstigt diese Form des Mento-
rings das Entstehen von Kooperationen sowie in weiterer Folge den Kontaktaufbau und
die Netzwerkbildung. Cross Mentoring ermdglicht zudem besonders fiir kleinere Unter-
nehmen, die etwa auf Grund ihrer GroRRe Uber begrenzte Ressourcen verfligen, die Teil-
nahme und Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden an Mentorings.?

Vorab festgelegten Spielregeln fir alle beteiligten Unternehmen bzw. Mentoring-Tan-
dems kommt bei diesem Mentoring-Ansatz eine groRe Bedeutung zu, wie auch das Bei-
spiel des Cross-Company Mentoring Programms der Commerzbank zeigt. Es handelt
sich um einen Zusammenschluss von Unternehmen wie der Deutschen Lufthansa, der
Deutschen Bank und Deutschen Telekom, welcher schon zur Jahrtausendwende ent-
stand und das Ziel verfolgt, Know-How zu biindeln sowie Netzwerke zu vergréBern und
so speziell Frauen auf ihrem Karriereweg zu fordern. Offenheit, Freiwilligkeit und Ver-
traulichkeit sollen eine wertschdatzende Zusammenarbeit sicherstellen. Zusatzliche
Empfehlungen der einzelnen Projektteams ergdnzen diese Eckpunkte und schaffen dar-
Uber hinaus den Rahmen fiir die weitere Zusammenarbeit sowie gemeinsame Zielver-
einbarungen und einen Erwartungsabgleich.?®
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- Blended Mentoring

Virtuelle Kommunikationsformen haben im ,disruptiven Testraum” der Covid-19 Pan-
demie an Bedeutung gewonnen und damit auch Mentoring-Prozesse entsprechend ver-
andert?’. Nach einer McKinsey Studie erwarten Organisationen, dass postpandemisches
Arbeiten zunehmend in hybrider Form gestaltet werden wird, was sich beispielsweise
in einer Kombination aus On-Site und Remote-Working dufRert und unweigerlich mit
neuen Herausforderungen verbunden ist.?® Wenngleich digitale Tools und virtuelle
Kommunikationskanale fiir Mentoring-Prozesse also vielfaltige Moglichkeiten eréffnen,
stimmt man dennoch (berein, dass klassisches Face-to-Face Mentoring nicht ersetzt
werden kann?®, was ein Umdenken bei der Planung von Mentoring-Prozessen sowie das
zur Verfugung stellen geeigneter Tools erfordert3°.

Blended Mentoring setzt hier an, indem es Unternehmen die Moglichkeit bietet, klassi-
sches Mentoring mit Elementen des E-Mentoring zu verkniipfen.3! Ziel dahinter ist eine
Kombination jener Vorteile, die einerseits aus personlichem Kontakt und andererseits
aus digitalem Austausch resultieren.3? Traditionelle Face-to-Face Kommunikation wird
so etwa mit E-Mail-Kommunikation, simplen Telefongesprachen oder dem Austausch
Uber soziale Netzwerke bzw. neuen sozialen Technologien erganzt.3® Dies bietet den
Mentoring-Tandems die Moglichkeit, sich zusatzlich zu personlichen Treffen auch virtu-
ell auszutauschen und dariiber hinaus zu vernetzen. Im Zuge dessen werden den Men-
toring-Teilnehmenden virtuelle Lerneinheiten und Hilfestellungen angeboten, deren
Resultate anschlieBend in die nachfolgenden klassischen Mentoring-Einheiten einflie-
Ben.3* Die digitalen Tools stellen also einen wesentlichen Zusatznutzen dar, der positiv
zum Lern- bzw. Mentoring-Erfolg beitrdgt.3> Der groRte Vorteil von Blended Mentoring
zeigt sich im erleichterten Austausch zwischen Individuen Uber 6rtliche bzw. zeitliche
Barrieren hinweg.3®

Die Kombination dieser drei speziellen Mentoring-Formen ermoglicht einen gewinn-
bringenden Austausch Gber Unternehmens- und Generationengrenzen hinaus, in dem
relevante Fragestellungen gemeinsam diskutiert und gelost werden koénnen. Das
nachste Kapitel zeigt den Ansatz, diese drei Formen zu kombinieren.

»Better Together“ — Projekt der Studierenden

|I(

Unter dem Stichwort ,Lernen und Mentoring als HRS-Tool“, wurde Studierenden der
Auftrag erteilt, ein Mentoring-Konzept zu erstellen, welches vier frei gewahlte Organi-
sationen in deren aktuellen HR-Herausforderungen unterstiitzt und dariiber hinaus die
Thematik unterschiedlicher Generationen in Unternehmen adressiert.

- Methodische Vorgehensweise der studentischen Gruppe

Die Vorgehensweise der Studierenden bestand darin, vier Beispielunternehmen zu ana-
lysieren, um anschlieBend aus den Ergebnissen eine Idee fir ein Mentoring-Modell zu
entwickeln, das fur die Unternehmen einen Mehrwert liefern sowie ein gemeinsames
Wachsen ermoglichen sollte.
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In einem ersten Schritt wahlte daher jede/r der vier Studierenden ein Beispielunterneh-
men aus. Hierfiir wurden keine Einschrankungen definiert, die Suche fand im eigenen
Netzwerk statt und wurde Uber Kanale wie LinkedIn betrieben. Ziel war es, eine An-
sprechperson aus dem HR-Bereich zu finden, die einen Einblick in die unternehmens-
spezifische HR-Strategie sowie aktuelle Ziel- und Problemstellungen des Unternehmens
bzw. des HR-Bereichs geben konnte. Um die Suche zu vereinfachen, wurde den Organi-
sationen Anonymitat zugesichert, weshalb sie im weiteren Verlauf nur anhand ihrer
Branchenzugehorigkeit dargestellt werden.

Nach einem Austausch mit den jeweiligen Unternehmen, fassten die Studierenden ihre
wesentlichsten Erkenntnisse zusammen, um den jeweils Ubrigen drei Personen aus der
Projektgruppe die Unternehmen zu prdsentieren.

Dabei zeigte sich, dass jedes der vier Unternehmen tber 3.000 Mitarbeitende beschaf-
tigt und seinen Hauptstandort in Osterreich hat. Zudem waren trotz deutlicher Unter-
schiede hinsichtlich der Branchenzugehdérigkeit der Unternehmen — es handelte sich um
einen Produktionsbetrieb, eine Marketing-Agentur, ein Logistikunternehmen und ein
Unternehmen des &ffentlichen Diensts — starke Ahnlichkeiten in den jeweiligen HRS-
Ausrichtungen erkennbar. Im Zuge eines Starken- und Schwachen Abgleichs in Bezug
auf die HR-Strategie, kristallisierten sich fur die einzelnen Unternehmen diverse Verbes-
serungsfelder heraus, welche sich mit den zuvor eruierten Problemstellungen deckten.
In Tabelle 2 sind pro Unternehmen die wesentlichsten Starken sowie ein ausgewahltes,
smart formuliertes Ziel dargestellt.

Unternehmen Starken Ziele

A (Produktionsbe- | Trainings, Recruiting | Bis zum Ende des nachsten Geschéftsjahres wird die Zeiterfas-

trieb) sung an einem Pilot-Standort abgeschafft und durch smarte Ziel-
vereinbarungen ersetzt.

B (Marketing) Zeiterfassung, Mitar- | Bis zum Ende des néchsten Geschéftsjahres erhdhen sich die

beitendenbindung Anmeldezahlen der Mitarbeitenden zwischen 40 und 55 Jahren

fir unternehmensinterne Weiterbildungen um 30%.

C (Logistik) Arbeitsplatzgestal- Bis zum Ende des iibernachsten Geschéftsjahres verringert sich

tung, Mitarbeitenden- | mithilfe einer Uberarbeiteten Employer-Branding Strategie die
befragung, Digitalisie- | Fluktuationsrate um 20%.

rung
D (6ffentlicher Verglitungssystem, Bis Ende des Geschaftsjahres wird mithilfe einer neuen Emplo-
Dienst) Weiterbildung yer-Branding-Strategie die Mitarbeitendenzufriedenheit in Umfra-

gen nachweislich um 25% erhoht.

Tabelle 2: Starken und Ziele der Beispielunternehmen
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,Better Together”

- Identifikation von 4 Unternehmen mit komplementéren Kompetenzen

Unternehmen A

g uawyauwiayun

Unternehmen C

Unternehmen D

Abbildung 1: Vereinen von Stérken und Schwachen

Es wurde deutlich, dass die Unternehmen sich gegenseitig mit ihren vorhandenen Kom-
petenzen insofern ergédnzen, als dass diese auch fir die Zielerreichung der jeweils ande-
ren Unternehmen férderlich waren (vgl. Abbildung 1). Beispielsweise kénnte Unterneh-
men A von den Starken im Bereich der Zeiterfassung des Unternehmens B profitieren.
Ebenso kann sich Unternehmen C die Expertise von A im Bereich des Recruitings und
auch B im Bereich der Mitarbeitendenbindung zu Nutze machen, um die eigene Fluktu-
ationsrate zu verringern. Das Unternehmen D wiederum kann mit seinen Erfahrungen
in der Weiterbildung die Zielerreichung des Unternehmens B unterstitzen.

Die jeweiligen Gesprache mit den Kontaktpersonen der Unternehmen zeigten zudem,
dass die Ermoglichung eines direkten Austauschs unter diesen, ein groRes Potential
birgt, um die Generationenthematik aufzugreifen. Der Zusammenschluss von Mitarbei-
tenden unterschiedlicher Generationen kann helfen, das Verstandnis fiir die jeweils an-
dere Generation zu erweitern und somit Barrieren in der Zusammenarbeit abbauen. Zu-
dem kann diese Verbindung auch unterschiedliche Sichtweisen und Zugange
offenlegen, die bei der Lésung generationsspezifischer Fragestellungen unterstitzen.

Diese Erkenntnisse fiihrten schlieBlich zur Idee eines unternehmensiibergreifenden
Mentoring-Konzepts, welches Elemente der drei beschriebenen Mentoring-Ansatze
vereint: Um gegebenenfalls festgefahrene Situationen in Unternehmen zu lockern und
die Offenheit gegeniliber anderen Methoden und Strategien in Bezug auf generations-
libergreifendes Zusammenarbeiten zu erweitern, sowie den Vorteil des Networkings zu
nutzen, gewann der Ansatz des Cross Mentoring an Attraktivitdt. Hiermit sollen Starken
eines Unternehmens genutzt werden, um die Herausforderungen eines anderen Unter-
nehmens zu bewadltigen und somit einen produktiven Mehrwert zu schaffen. Im Fokus
stehen dabei die Akzeptanz und Aufgeschlossenheit gegeniiber der Arbeitsweise von
verschiedenen Generationen. Ein solches Mentoring-Programm Uber die eigenen
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Unternehmensgrenzen hinaus kann den Blickwinkel fiir funktionierende Strategien der
Praxis erweitern und Synergieeffekte effektiv entstehen lassen.

Um den klassischen Mentoring-Ansatz von lehrender und belehrter Person zu mobili-
sieren und ein Mentoring-Programm auf Augenhéhe zu entwickeln, bekam der Reverse
Mentoring-Ansatz fur dieses spezielle Programm eine Bedeutung. Zwar stellt der/die
Mentorin die Person dar, die zur Kompetenz- und Wissensiibermittlung zustandig ist,
sie muss dennoch nicht der/die erfahrenere oder dltere Austauschpartnerin sein. Zu-
dem werden mit diesem Mentoring-Ansatz Mitarbeitende mit unterschiedlichen Hin-
tergriinden zusammengefihrt, was die Thematik des generationstibergreifenden Arbei-
tens aufgreift.

Der Ansatz des Blended Mentorings eignet sich dartber hinaus zur ortsunabhangigen
Zusammenarbeit zwischen Mentorinnen und Mentees, was fir ein unternehmensiber-
greifendes Cross Mentoring forderlich ist.

Durch Kombination der Mentoring-Formen Cross Mentoring, Reverse Mentoring sowie
Aspekten des Blended Mentorings entstand das , Better Together” Mentoring-Konzept
der Studierendengruppe.

Beschreibung des ,,Better Together” Ansatzes

In der Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Mentoring-Ansatzen und den
Kompetenz- und Zielprofilen der gewahlten Unternehmen entdeckten die Studierenden
die darin schlummernden Kombinations- und Lernmoglichkeiten, die zum Wachsen in
Gemeinsamkeit genutzt werden kdnnen. Mit ,Better Together” wurde von den Studie-
renden ein Ansatz entwickelt, der dieses Ziel realisieren helfen kann.

Der Grundsatz des Konzeptes von ,,Better Together”, dass alle Unternehmen voneinan-
der lernen kdnnen, zieht sich wie ein roter Faden durch den gesamten Ansatz.

In dem Projekt wurde ein theoretisches Konzept fiir den Ablauf eines solchen Pro-
gramms anhand eines Beispiels ausgearbeitet. Die Analyse der vier Beispielunterneh-
men sowie die dadurch erkennbaren Gemeinsamkeiten und Lernpotentiale lieferten
den AnstoR fiir die Ausarbeitung des nachstehenden, praxisorientierten Konzepts.

Der Prozess des Aufzeigens von Starken und Schwachen des eigenen Unternehmens
und die darauffolgende Ableitung von Learnings findet, wie in Abbildung 1 dargestellt,
innerhalb eines Kick-off-Workshops statt, dessen Fokus auf gegenseitigem Kennenler-
nen liegt. Dies bezieht sich auf die Personen, aber auch auf die Unternehmen und deren
jeweilige Herausforderungen und HR-Strategie. Daraus sollen in weiterer Folge indivi-
duelle Ziele (siehe Tabelle 2) abgeleitet werden, die mithilfe von , Better Together” er-
reicht werden sollen.
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Laufender (virtueller) Austausch
zwischen Mentorln und Mentee
der untersch. Unternehmen

Workshop Thema 2

Kick-off- und Reslimee
Workshop Mentoring-Prozess
0y ® 0 ® 0’0 Ab-

W/ w ﬂ ./ ﬂ ﬂ ./ T T (N schluss-
workshop

Workshop Thema 1 Workshop Thema 3

und Reslimee und Reslimee
Mentoring-Prozess Mentoring-Prozess

Abbildung 2: Ablauf Better Together

Jedes Unternehmen wird im Rahmen des Mentorings von zwei Personen vertreten, ei-
ner erfahreneren Fiihrungskraft (mit mindestens funf Jahren Fihrungserfahrung) und
einer weniger erfahrenen Fihrungskraft. Dies soll intergenerationalen Dialog lber die
Repradsentanz der jeweiligen Sichtweisen ermoglichen.

Der Zeitraum des Mentorings kann themenadaquat festgelegt werden und Uber einige
Monate oder Jahre gehen. Die regelmaRigen Workshops sollen es ermoglichen, die ak-
tuellen Themen- bzw. Problemfelder strukturiert zu bearbeiten. Die Themen der Work-
shops werden dabei von den beteiligten Unternehmen wechselseitig selbst eingebracht
und finden im je anderen Unternehmen einen Reflexions- und Resonanzraum.

Die Fuhrungskrafte konnen im Sinne des Reverse Mentorings auch abseits der Work-
shops jederzeit aufeinander zugreifen und anstehende Herausforderungen gemeinsam
besprechen. Empfohlen wird eine gewisse Regelmaligkeit (wobei der Austausch per-
sonlich oder virtuell moglich ist). Beendet wird das Projekt ,,Better Together” mit einem
gemeinsamen Abschlussworkshop, in dem die Erreichung der anfanglich gesetzten Ziele
Gberprift und der gemeinsame Mentoring-Prozess reflektiert wird.

Ziel dieses Ansatzes ist es, die Ressourcen der einzelnen Unternehmen bestmaéglich auf
die anderen auszuweiten und somit insgesamt flexibler und innovativer zu werden.

Zu beachten ist, dass eine unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit wie in Form
des ,Better Together“-Ansatzes mit Herausforderungen verbunden sein kann. Da der-
artige Mentoring-Projekte lblicherweise auf einen groReren Zeitraum angelegt sind, ist
es fur Unternehmen notwendig, von Beginn an ausreichend Ressourcen einzuplanen.

Zuséatzlich ist eine unternehmensibergreifende Informationsweitergabe auch unter
Compliance- und wettbewerbsrechtlichen Aspekten beachtlich. Auch wenn es ratsam
ist, die rechtliche Unbedenklichkeit der zu bearbeitenden Themenfelder mit einem/r
Unternehmensjuristin zu besprechen, lassen sich einige Grundséatze festhalten:

106 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023

216.73.216117, am 14.06.2026, 02:53:34. © Utheberechtich geschitzter Inhal 3
m mit, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304-96

Stephan M. Klinger et al.

1. Offentlich verfiigbare Information (etwa im Internet allgemein abrufbar) oder im
eigenen Unternehmen als ,6ffentlich” klassifizierte Information kann geteilt
werden.

2. Hochstpersonliche Erfahrungen und Meinungen, die keine sensiblen oder
personenbezogenen Informationen enthalten (oder ableitbar sind), kdnnen
geteilt werden.

3. Allgemein ist die Informationsweitergabe rechtlich unproblematisch, je weiter
weg die jeweilige Information von vertraulichen, sensiblen, strategischen und
marktrelevanten Daten entfernt ist.

4. Gesetzliche Verbinde und Interessensvertretungen (etwa WKO) als neutrale
Stellen pflegen etwa Marktinformationssysteme auf Basis historischer oder
hinreichend aggregierter Daten, woraus keine individuellen Markt- und
Wettbewerbssituationen ableitbar sind. Sofern fiir die Mentoring-Settings
Marktdaten wesentlich sind, kann auf solche Marktinformationssysteme
Rickgriff genommen werden.

Um die Moglichkeiten und Vorteile eines generationsiibergreifenden Austauschs zwi-
schen Fiihrungskraften unterschiedlicher Unternehmen zu veranschaulichen, sind Gab-
riele Klein-Gleissinger und Daniel Ruschitzka in den persdnlichen Austausch gegangen.
Ein Auszug ihrer Konversation ist nachfolgend dargestellt.

Daniel Ruschitzka: Liebe Frau Klein-Gleissinger, vor zwei Monaten habe ich meine Tdtig-
keit als Fiihrungskraft angetreten. Aktuell wird bei uns eine neue Software eingefiihrt.
Eine langjdhrige Mitarbeiterin weigert sich jedoch diese zu nutzen. Sie begriindet dies
damit, dass sie zwei Jahre vor ihrem Pensionsantritt keinen Sinn darin sieht, die Anwen-
dung dieser noch zu erlernen. In meiner neuen Fiihrungsrolle fillt es mir hierbei schwer,
mich durchzusetzen. Welchen Rat kénnen Sie mir aufgrund Ihrer langjihrigen Erfahrung
als Fiihrungskraft geben?

Gabriele Klein-Gleissinger: Lieber Herr Ruschitzka! Hinterfragen Sie die Motive der Wei-
gerung (Angst vor Verdnderung, grundsdtzliches nicht Wollen, Unsicherheit, zu versagen
...). Bevor Sie versuchen, etwas durchzusetzen, geht es meiner Einschdtzung darum, alle
ins Boot zu holen und Angste, Befiirchtungen, Unsicherheiten zu identifizieren und zu
verstehen. Dann kann man meiner Meinung nach sehr viel besser darauf eingehen und
vielleicht auch individuelle Lésungen finden! Gibt es andere Tdtigkeiten, die die Kollegin
bis zum Pensionsantritt iibernehmen kann und womit sie ausgelastet ist?

Daniel Ruschitzka: Schon bei der ausfiihrlichen Schulung fiir die neue Software stellte
sich die Mitarbeiterin leider quer. Das Ubernehmen einer anderen Aufgabe wiirde sich
aufwandtechnisch nicht rentieren, da ihr Aufgabenbereich sehr speziell ist. Die Motive
der Weigerung zu hinterfragen habe ich bereits versucht, ich werde aber noch einmal
genauer darauf eingehen. Glauben Sie, dass es hilfreich ist, wenn ich in einem
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Einzelgesprdch auf sie zugehe oder lieber gemeinsam mit Kolleginnen in einer dhnlichen
Situation?

Gabriele Klein-Gleissinger: Ich wiirde es stufenweise angehen — zuerst jedenfalls noch-
mals ein Einzelgespréch mit der Kollegin, dabei versuchen ihre Motive zu verstehen und
sie auch fragen, wie sie sich ihren Beitrag fiir die zwei Jahre bis zur Pension vorstellt - das
neue System ist Fakt und jeder muss mit! Dafiir kbnnten Sie dann eventuell andere Kol-
leglnnen in einer dhnlichen Situation beiziehen und von deren Erfahrung berichten lassen
bzw. diese vielleicht fiir eine Einarbeitungszeit als ,,Beiwagerl” anbieten!

Ich hdtte auch noch ein Thema — wir haben gerade ein Projekt, bei dem wir mit verschie-
denen Tools arbeiten, die uns das agile, asynchrone Arbeiten erleichtern sollen (,Single
Source of Truth”). Allerdings gibt es eine Vielzahl dieser Tools (Miro, SharePoint, One-
Note etc.), was es schwierig macht, das richtige auszuwdhlen! Haben Sie einen Tipp, wie
wir uns da besser zurechtfinden und schneller identifizieren kénnen, welches uns weiter-
hilft?

Daniel Ruschitzka: Einige Schritte, die ich empfehlen kann: Zundchst sollte klar definiert
werden, welche Funktionen und Eigenschaften von einem Tool erwartet werden. An-
schlieflend ist es ratsam, die Funktionen, Benutzerbewertungen und Vergleiche der di-
versen Tools zu priifen. Man sollte auch darauf achten, dass die ausgewdéhlten Tools gut
mit den bestehenden Systemen integrierbar sind. Um die Eignung der Tools zu (iberprii-
fen, empfehle ich, kostenlose Testversionen auszuprobieren und Feedback vom Team
einzuholen. Dabei sollte man auch die Skalierbarkeit beriicksichtigen, um zukiinftige An-
forderungen sowie das Wachstum abzudecken.

Es kann auch hilfreich sein, Empfehlungen von anderen Teams oder Fachleuten einzuho-
len, die dhnliche Arbeitsweisen und Anforderungen haben. SchliefSlich sollte man laufend
evaluieren, ob das gewdhlte Tool den Bediirfnissen entspricht und ob es méglicherweise
bessere Optionen auf dem Markt gibt.

Gabriele Klein-Gleissinger: Das mit den Testlizenzen haben wir schon gemacht — am
Ende des Tages ist es auch eine Budgetfrage. Die Tipps helfen mir auf jeden Fall weiter,
vielen Dank!

Fazit

Die Literatur Gber Erwartungen der jlingeren Generationen an intergenerationale Zu-
sammenarbeit zeigt einen klaren Fokus auf gegenseitiges Lernen, Respekt und Ver-
standnis. Ein derartiges Agieren soll nach diesen Vorstellungen ,auf Augenhéhe” statt-
finden. Einen geeigneten Ansatz, um Generationen auf diese Weise naher
zusammenzubringen, stellt das Instrument des Mentorings dar.

In den unterschiedlichen Varianten dieses methodischen Voneinander-Lernens kénnen
Prozesse und Ziele festgelegt und Rollen ausgehandelt werden. Die Vorteile von
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Mentoring-Projekten kdnnen vielfiltig sein und von einer Erweiterung des beruflichen
Netzwerks bis hin zur Verbesserung der eigenen Flihrungskompetenzen reichen.

Im vorliegenden Artikel hat eine Gruppe von Studierenden Elemente rezenter Mento-
ring-Modelle adaptiert in einen konzeptionellen Ansatz ,Better Together” kombiniert,
welcherim Rahmen eines intergenerationalen Konzepts ein Wachsen in Gemeinsamkeit
ermoglichen soll.
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