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Vorwort

Der erste Jahrgang des Mentoring - Projektes fiir Frauen aus Kommunalverwaltungen der Emscher-Lippe-
Region, ,Mit Frauen an die Spitze”, wurde Mitte November 2004 beendet.

Drei Kooperationspartnerinnen und Kooperationspartner,

die Gleichstellungsbeauftragten der Stadte der Emscher-Lippe- Region,
das Zentrum Frau in Beruf und Technik, Castrop-Rauxel (ZFBT) und

das Studieninstitut fiir kommunale Verwaltung Emscher-Lippe, Dorsten (SEL)

hatten sich im Friihjahr 2003 vorgenommen, ein stddteilibergreifendes Mentoring fiir Frauen aus
Kommunalverwaltungen fiir die Dauer eines Jahres zu erproben. Erfahrungen aus der Wirtschaft wurden hier-
bei ebenso zu Grunde gelegt wie auch aus Kommunalverwaltungen anderer Regionen. Folgende Verwaltungen
haben sich beteiligt: Bottrop, Castrop-Rauxel, Datteln, Dorsten, Gelsenkirchen, Gladbeck, Haltern, Marl, Oer-
Erkenschwick, Recklinghausen und die Kreisverwaltung Recklinghausen.

Ziele des Projektes waren,

e mit Hilfe von Mentoring den Frauenanteil in Fithrungspositionen zu erhéhen,

e Mentoring als modernes Instrument der Personalentwicklung stadteiibergreifend zu etablieren und

e Mentoring als nachhaltige MaRnahme zur Frauenforderung, die fiir Kommunen gesetzlich vorge-
schrieben ist, einzufiihren.

Von der Werbungsaktion der Gleichstellungsbeauftragten fiihlten sich zahlreiche Frauen als Mentee wie auch
als Mentorin angesprochen. Viele hochrangige Fiihrungsfrauen in der Region sind offensichtlich gerne bereit,
ihr Wissen an jiingere Frauen weiterzugeben. Es ist aber auch deutlich geworden, dass es sehr viele junge
Frauen gibt, die bereit sind, mehr Verantwortung zu tragen und Fiihrungsfunktionen zu {ibernehmen. Damit
bestdtigen sich die langjahrigen frauenpolitischen Erfahrungen und Bemiihungen der Gleichstellungsbeauf-
tragten.

Als Ergebnis bleibt festzuhalten:

e Alle Teilnehmerinnen werteten das Jahr als erfolgreich fiir die berufliche Entwicklung der Mentees,
aber auch fiir die Selbstreflexion der Mentorinnen.

¢ Jedes Tandem hat dabei unterschiedliche Erfahrungen gemacht, eigene Ziele aufgestellt und Wege
»an die Spitze” erarbeitet.

e Einige Frauen haben bereits im Mentoringjahr einen Karriereschritt gemacht.

Nach diesem erfolgreichen Pilotjahr waren sich die Initiatorinnen und die Kooperationspartnerinnen und -
partner, vor allen Dingen aber auch die Teilnehmerinnen einig, dass dies nicht nur ein einmaliges Projekt
bleiben, sondern ,Programm” werden soll.

«Never change a winning team” - die bewahrte Kooperation geht weiter. Das Mentoring wird ab Friihjahr 2005
fortgesetzt.

v /é( T {/M/%L Ritbng €™

ernd Bak Petra Kersting Barbara Richter
Studieninstitut fiir kommunale Zentrum Stadt Gladbeck
Verwaltung Emscher-Lippe Frau in Beruf und Technik Flir den Projektbeirat
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Geleitwort
Mit Frauen an die Spitze?

Die offentliche Verwaltung braucht fiir die Zukunft mehr Frauen, die Fiihrungsverantwortung iibernehmen.
Seit vielen Jahren haben wir mit Frauenforderpldnen und gesetzlichen Regelungen, z.B. dem Landesgleich-
stellungsgesetz (LGG) versucht, den Anteil von Frauen in héherwertigen Positionen zu steigern. Von einer
gleichberechtigten Teilhabe an Fiihrungsaufgaben sind wir allerdings noch weit entfernt.

Obwohl Frauen fachlich mindestens ebenso gut wie ihre mannlichen Kollegen sind, gelingt es ihnen haufig
nicht, konsequent ihre Karriereplanung umzusetzen. Trotz hervorragender Qualifikationen und Aufstiegswillen
stoRen sie irgendwann an ,glaserne Decken”. Ihre Karrieren verlaufen langsamer und weniger steil und enden
auf niedrigeren Hierarchiestufen. Weniger Unterstiitzung durch Vorgesetzte, weniger personliche Vorbilder
und geringer ausgepragte berufliche Beziehungen und Kontakte erweisen sich als Hemmnis auf dem Weg von
Frauen in die Chefetagen.

Der Blick in die Wirtschaft zeigt, dass zahlreiche deutsche Unternehmen mit Mentoring dazu beitragen, das
Potenzial von weiblichen Fiihrungskraften besser zu entfalten. Vor allem die groRen und global agierenden
Firmen, die unter starkem Wettbewerb und Konkurrenzdruck stehen, nutzen dieses Instrument zur Entwick-
lung ihres weiblichen Fiihrungsnachwuchses.

Im 6ffentlichen Dienst miissen zukiinftig mehr interne Férderungsinstrumente eingesetzt werden, wenngleich
ein kontinuierlicher Stellenabbau uns enge Grenzen setzt. Daher bietet sich auch fiir uns Mentoring an:
Mentoring ist nachhaltig in seiner Wirkung und im Vergleich zu anderen Instrumenten der Personalent-
wicklung kostengiinstig. Letzteres ist vor dem Hintergrund der angespannten Haushaltslage der Kommunen
durchaus wichtig, damit trotzdem ein wirkungsvoller Beitrag fiir mehr Frauen in Fiihrungsverantwortung
geleistet werden kann.

Die kommunalen Gleichstellungsbeauftragten der Stadte der Emscher-Lippe-Region und der Kreisverwaltung
Recklinghausen sind neue Wege gegangen. Mit dem Studieninstitut fiir kommunale Verwaltung Emscher-Lippe
in Dorsten, unserer gemeinsamen Aus- und Fortbildungseinrichtung, und dem Zentrum Frau in Beruf und
Technik in Castrop-Rauxel, das fiir das Ministerium fiir Gesundheit, Soziales, Frauen und Familie des Landes
Nordrhein-Westfalen landesweit ein unternehmensiibergreifendes Mentoring, das Personal-Partnership, fiir
Frauen in der freien Wirtschaft durchfiihrt, wurden zwei versierte Partner mit ins Boot geholt.

Gemeinsam haben sie dazu beigetragen, dass das Projekt ein voller Erfolg geworden ist. Ein modernes
Personalentwicklungsinstrument ist iiber das Thema ,Frauenférderung” beispielhaft in die Verwaltungen ein-
gefiihrt worden. Die stddteiibergreifende Kooperation hat sich als erfolgreich erwiesen.

Wie bei allen Instrumenten, die auf die Erweiterung der methodischen und sozialen Kompetenzen abheben,
ist zu erwarten, dass ihre Wirkung nachhaltig zu Verbesserungen fiihren wird. Dies wird ablesbar sein bei der
Bewidltigung der anstehenden strukturellen und organisatorischen Veranderungen.

Wir setzen daher diesen Weg fort. Alle Frauen, die sich auf Fach- und Fiihrungspositionen vorbereiten wol-
len, ermuntern wir, sich fiir die neuen Mentoringjahrgange zu bewerben.

Wir bedanken uns bei allen mitwirkenden Mentorinnen, die mit ihrem Engagement den Erfolg des Projektes
ermoglicht haben. Wir werden dazu beitragen, dass auch in Zukunft interessierte Frauen am Programm ,Mit
Frauen an die Spitze” erfolgreich teilnehmen kdnnen.

Mit Frauen an die Spitze? Wir sagen dazu uneingeschrankt ja!

g Podw Nuph . Fe—e ~

Jochen Welt Peter Noetzel Frank Baranowski
Landrat Oberbiirgermeister Oberbiirgermeister
Kreis Recklinghausen Stadt Bottrop Stadt Gelsenkirchen
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Mentorinnen, Mentees und Mitglieder des Projektbeirates
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1. Mentoring in Kommunalverwaltungen - ein Instrument der Personalentwicklung

Personalentwicklung ist auch in den Kommunalverwaltungen ein Thema. Der kontinuierliche Personalabbau
wegen knapper Haushaltsmittel, die schwindenden Chancen, durch die Ubernahme qualifizierter Aufgaben
Flihrungsfunktionen und -positionen zu erreichen sowie alter werdende Belegschaften machen es erforder-
lich, die Qualifikation und Motivation der Beschéaftigten anders als bisher zu erhalten und weiter zu entwik-
keln.

In einigen Kommunen gibt es formulierte Leithilder zur Personal- und Organisations-entwicklung und aus-
fiihrliche Konzepte. Insgesamt gibt es eine Fiille an diversen FortbildungsmalRnahmen. Jede Verwaltung setzt
dabei ihre eigenen Akzente und Schwerpunkte bei der Wahl der Instrumente (z.B. Beurteilungswesen,
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprache).

Mentoring® gehorte bislang nicht in den Katalog der etablierten Instrumente bei den Verwaltungen. Es war
auch kein Bestandteil des Fortbildungsangebotes des Studieninstitutes fiir kommunale Verwaltung Emscher-

Lippe.

Fiir die beteiligten Kommunalverwaltungen bietet es sich an, mit Mentoring auf ein zusatzliches Instrument
der Personalentwicklung zuriickzugreifen. Inshbesondere kleinere und mittlere Verwaltungen kdnnen dies auf-
grund der geringeren Beschaftigtenzahlen kaum alleine realisieren. Deshalb ist es sinnvoll, dieses Personal-
entwicklungsinstrument stadteiibergreifend einzusetzen.

Die Verwaltungen gewinnen hochmotivierte Nachwuchskrafte, die iiber den Tellerrand der eigenen Verwaltung
hinaus Erfahrungen gesammelt haben und deren Handlungskompetenz dadurch erheblich ausgeweitet wird.
Die als Mentorinnen eingesetzten Fiihrungskrafte professionalisieren ihre Beratungs- und Vermittlungs-
kompetenz. Mentoring tragt somit zu einer ,lernenden Verwaltung” bei.

Die Erfahrungen mit dem stddteiibergreifenden Mentoring, dem ,Cross Mentoring” zwischen den beteiligten
Kommunen, belegen, dass sich ,Best-Practise-Beispiele”? schneller und direkter austauschen lassen und
dadurch ein Nutzen fiir die eigene Verwaltung entsteht.

2. Neue Kooperationsformen - Erfahrungen aus Wirtschaft und Verwaltungen verbinden

Mit Kooperationen auf kommunaler wie regionaler Ebene kann bei notwendigen und unvermeidbaren
Verdnderungsprozessen gemeinsam mehr erreicht werden. In den Bereichen Wirtschaftsforderung und
Stadtentwicklung wird dies bereits praktiziert, z.B. mit der Ausweisung von stddteiibergreifenden
Gewerbegebieten oder grenziiberschreitenden Wohnungsbauvorhaben.

Im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung gibt es bundesweit bislang nur wenige Beispiele
einer Zusammenarbeit von Privatwirtschaft und Kommune. In Hamburg beispielsweise hospitieren Spitzen-
manger aus Konzernen bei den Spitzenmanagern aus der Verwaltung und umgekehrt. Die Erfahrungen dabei
sind positiv.

* Unter Mentoring versteht man eine Beratungs- und Unterstiitzungsbeziehung zwischen einer erfahrenen Fiihrungskraft (Mentorin)
und einer Nachwuchskraft (Mentee).

¢ Gute Beispiele anderer Problemldsungen oder MaRnahmen, um Verdnderungsprozesse reibungsfrei zu steuern.
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Mit dem Projekt ,Mit Frauen an die Spitze” wurde am praktischen Beispiel erlebbar, dass es moglich ist,
Mentoring als Personalentwicklungsinstrument erfolgreich einzusetzen. Das besondere Augenmerk liegt dabei
auf der stddteiibergreifenden Kooperation, dem Cross-Mentoring. Hierin wird ein ausbaufahiger Ansatz gese-
hen, kiinftig zu priifen, inwieweit andere Instrumente aus der Personal- und Organisationsentwicklung geeig-
net sind, verwaltungsiibergreifend eingesetzt zu werden oder noch einen Schritt weiter zu gehen und
Kooperationen von Verwaltungen mit ausgewahlten Betrieben einzugehen.

Jiingste Uberlegungen zielen darauf ab, den Fiihrungsfrauen zukiinftig ein Cross-Mentoring zwischen &ffent-
licher Verwaltung und Privatwirtschaft anzubieten. Dies wdre dann ein erweitertes Cross-Mentoring, dessen
Synergieeffekte fiir die Bewaltigung der Zukunftsaufgaben o6ffentlicher Verwaltungen nutzbar gemacht wer-
den konnten.

Im Rahmen der Weiterentwicklung des Mentorings soll die Zusammenarbeit mit dem Zentrum Frau in Beruf
und Technik weiter ausgebaut werden.

Dabei kann auf die Erfahrungen und Erkenntnisse des Zentrums Frau in Beruf und Technik aus dem Mentoring-
Programm ,Personal-Partnership” zuriickgegriffen werden. Hierbei handelt es sich um ein Programm fiir
Frauen in der Privatwirtschaft, das leistungsorientierten Frauen den Zugang zu verantwortlichen Positionen
erleichtern soll. Es wird vom Zentrum Frau in Beruf und Technik im Auftrag des Ministeriums fiir Gesundheit,
Soziales, Frauen und Familie des Landes NRW durchgefiihrt.

Durch die mehrjdhrige erfolgreiche Arbeit im ,Personal Partnership” kann das Zentrum Frau in Beruf und
Technik Hilfestellung fiir den Austausch von Erfahrungen in der Personalentwicklung zwischen Verwaltungen
und Unternehmen anbieten und Kontakte vermitteln.
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3. ,Mit Frauen an die Spitze”

3.1 Zielsetzung und Konzeption

Das Mentoring-Projekt wurde mit folgenden Zielsetzungen durchgefiihrt:

* Frauen, die in Fiihrungspositionen sind und Frauen, die sich auf die Ubernahme von Fach- und
Flihrungspositionen vorbereiten, mit strategischen Instrumenten der Fiihrungsforderung bekannt zu
machen und ihnen Handwerkszeug fiir gezielte Nachwuchsforderung zu vermitteln. Damit soll erreicht
werden, den Anteil an Frauen in Fiihrungspositionen zu erhéhen.

e Mit dem Mentoringprojekt zu verdeutlichen, dass Instrumente, die Frauen fordern, in die strategische
Personalentwicklung integriert werden miissen. Wichtig dabei ist, Gender Mainstreaming’
(Geschlechtergerechtigkeit) als handlungsleitendes Prinzip bei allen strategischen Entscheidungen in
der Personalentwicklung zu beachten.

e Mit Mentoring ein Instrument in der Personalentwicklung einzufiihren, das sich eignet, in stadteiiber-
greifender Zusammenarbeit bei der Personalentwicklung eingesetzt zu werden.

* Das grof3e Potenzial an Frauen sichtbar zu machen, die eine berufliche Karriere im 6ffentlichen Dienst
gemacht haben bzw. noch machen wollen. Die Vorbildfunktion von Fiihrungsfrauen soll genutzt und
unterstiitzt werden.

Die hierfiir gewdhlte Methode, das ,Cross Mentoring”, entsprach diesem Ansatz.

3.2 Durchfiihrung
Vorbereitungsphase

Eine Umfrage der Gleichstellungsheauftragten in den beteiligten Kommunen ergab, dass eine mehr als aus-
reichende Zahl an Mentorinnen bereit war, an diesem Projekt mitzuarbeiten.

Die Finanzierung der Pldtze fiir die Mentees wurde durch die beteiligten Kommunen sicher gestellt.
Von den Mentorinnen wurde kein Entgelt erhoben. Sie stellten ihre Zeit und ihr ,Know-how" zur Verfiigung.

Im ndchsten Schritt wurde mit den regionalen Kooperationspartnern, dem Studieninstitut fiir kommunale
Verwaltung Emscher-Lippe, Dorsten, und dem Zentrum Frau in Beruf und Technik, Castrop-Rauxel, Kontakt
aufgenommen, um Art und Umfang der Kooperation abzustimmen.

* “Gender Mainstreaming” als Strategie der Personalabwicklung bedeutet, alle Instrumente und MalRnahmen so zu gestalten, dass sie
sich nicht mehr nur auf médnnliche Berufs- und Lebenswirklichkeit beziehen, sondern wohl quantitativ als auch qualitativ Frauen glei-
chermalRen einbeziehen (Anteil an Frauen in MaRnahmen erhdhen, Handreichungen geschlechtergerecht verfassen, weibl. Vorbilder
suchen, Teamteaching von Frau und Mann in den Fortbildungen usw.)
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Aufgaben der Kooperationspartner/innen

e Fin Beirat aus fiinf Gleichstellungsbeauftragten iibernahm die Gesamtsteuerung und das
Zusammenfiihren der Partnerinnen - den Matchingprozess -, fungierte wahrend der Projektlaufzeit als
Ansprechpartner fiir die Mentoringpaare - die Tandems - und erstellte die Dokumentation. Zum
Projektbeirat gehorten Heike Joswig-Kleinhofer (Marl), Ingegard Pier (Castrop-Rauxel), Barbara Richter
(Gladbeck), Gabi Schafer (Gelsenkirchen) und Petra Westhoff (Datteln). Beratend begleitete Ingrid
Teichert, Personalreferentin der Stadt Gelsenkirchen, das Projekt.

e Beim Studieninstitut fiir kommunale Verwaltung Emscher-Lippe lag die Gesamtorganisation einschlieR-
lich des Anmelde- und Abrechnungsverfahrens sowie das projektbegleitende Marketing. Es stellte
Raume und Material zur Verfligung, iibernahm den Druck und Versand der Werbematerialien und der
Dokumentation.

e Das Zentrum Frau in Beruf und Technik unterstiitzte den Matchingprozess und wirkte bei der Erstellung
der Dokumentation mit. Es plante und fiihrte mit jeweils zwei Referentinnen die Workshops durch. Das
Zentrum fiihrte zusatzlich die fakultativ angebotenen Zwischentreffen in seinen Raumen durch, jeweils
fiir Mentorinnen und Mentees getrennt.

e Die {ibrigen Gleichstellungsbeauftragten der Emscher-Lippe-Region unterstiitzten den Marketingprozess
durch die gezielte Ansprache von potentiellen Mentorinnen und Mentees in ihrer jeweiligen Verwaltung.
Sie leisteten Uberzeugungsarbeit bei den Verwaltungsvorstanden fiir die Beteiligung ihrer Stadt in dem
Mentoringprojekt.

Werbung und Bewerbung
® Zundchst wurde in den Verwaltungen mit Infomaterial und durch personliche Ansprache geworben.

e Die eingegangen Bewerbungen wurden nach Mentorinnen und Mentees differenziert und nach
Berufsgruppen sortiert (allgemeiner technischer Dienst, allgemeiner nichttechnischer Dienst, soziale
und sonstige Berufe).

Tandembildung

Je nach Anzahl der von den Verwaltungen finanzierten Plitze flir Mentees erfolgte die Tandembildung je
Verwaltung nach folgenden Prioritaten beziiglich der Berufsgruppen:

e Der erste Platz fiir den allgemeinen nichttechnischen Dienst,
e Der zweite Platz fiir den allgemeinen technischen Dienst,

e Der dritte Platz fiir die sozialen und sonstige Berufe.
Inhaltlich wurde nach folgenden Kriterien entschieden:

e Mentorin und Mentee kommen aus verschiedenen Kommunen.
e Zwischen Mentorin und Mentee liegen mindestens zwei Hierarchiestufen.

e Berufe und / oder Tatigkeiten von Mentorin und Mentee sind vergleichbar.

“z. B. eine Verwaltung finanzierte zwei Pldtze fiir Mentees, dann wurde fiir die Mentees, die sich aus der jeweiligen Verwaltung bewor-
ben haben, zuerst eine aus dem allgemeinen nichttechnischen Dienst ausgewdhlt und eine entsprechende Mentorin als
Tandempartnerin ausgewahlt, die weiteren entsprechend der o.g. Prioritdten, bis alle Platze je Stadt vergeben waren.
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Aufgrund der hdufig gut zueinander passenden beruflichen Voraussetzungen von Mentorinnen und Mentees
hatten viele Tandems gebildet werden kdonnen. Unter Beriicksichtigung der vorhandenen Kapazitdten musste
die Zahl jedoch auf 16 Tandems begrenzt werden.

Die beteiligten Frauen in den Tandems wurden schriftlich informiert. Diejenigen, die nicht zum Zuge kamen,
wurden in eine Warteliste aufgenommen und entsprechend benachrichtigt. Sie werden fiir die Anschluss-
malinahme nach Maglichkeit vorrangig beriicksichtigt.

Workshops und Evaluation

Mit insgesamt drei verbindlichen Veranstaltungen, einem Auftaktworkshop am 18.11.2003, einem Zwischen-
workshop am 13.5.2004 und einer Abschlussveranstaltung am 18.11.2004 wurde den Teilnehmerinnen Input
fiir die inhaltliche und organisatorische Gestaltung ihrer Mentoringbeziehung sowie die Mdglichkeit zum
Erfahrungsaustausch und Reflexion der Tandemarbeit angeboten.

Im Auftaktworkshop wurde iiber Mentoring und die Tandemarbeit allgemein sowie zur Rolle der Mentorinnen
und Mentees informiert. Mit praktischen Ubungen wurden die theoretischen Inhalte vertieft.

Vor dem Zwischenworkshop wurden an alle Teilnehmerinnen Zwischenbilanzfragebogen versandt. Die
Ergebnisse der Auswertung waren Gegenstand der inhaltlichen Arbeit in diesem Workshop. Im wesentlichen
ging es um

e weiteres Handwerkszeug fiir die Ausgestaltung der Tandembeziehung,
e | gsungsansatze fiir schwierige Situationen,

e das Einliben von Feedback-Regeln und
Elemente der Selbst- und Fremdwahrnehmung.

Das Zentrum Frau in Beruf und Technik hat dariiber hinaus insgesamt vier Termine, je zwei fiir Mentorinnen
und Mentees getrennt, fakultativ angeboten. An diesen Terminen konnten die jeweiligen Teilnehmerinnen
ihre Erfahrungen austauschen, ihre Kontakte untereinander vertiefen und ihr Netzwerk ausbauen. Die
Resonanz auf dieses Angebot war erfreulich grof3. Die Abschlussveranstaltung diente der Gesamtreflexion.

Die Bedeutung dieses Mentoring-Projektes wurde von Frau Dr. Christine Vollmer, Referatsleiterin im
Ministerium fiir Gesundheit, Soziales, Frauen und Familie des Landes NRW, in ihrer Festrede im Rahmen der
Abschlussveranstaltung hervorgehoben. Sie wertete das Projekt als Meilenstein zur Karriereférderung von
Frauen im offentlichen Dienst.

r—— = TN

Eine Arbeitsgruppe Mentees beim Zwischenworkshop
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4. Ergebnisse

Die Teilnehmerinnen des Pilotjahrgangs wurden nach der Halfte des Mentoringjahres und zum Abschluss
schriftlich und anonym (ber ihre Erfahrungen im Mentoring befragt. Die Fragen bezogen sich auf die
Rahmenbedingungen, die thematischen Schwerpunkte und das Klima der Zusammenarbeit mit der Partnerin
sowie auf Riickmeldungen zu den angebotenen Workshops und Verbesserungsvorschldge. 27 von 32
Teilnehmerinnen beantworteten den Abschlussfragebogen, womit eine sehr hohe Riicklaufquote erreicht
wurde. Es beteiligten sich 14 Mentorinnen und 13 Mentees. Die Beteiligung an der Zwischenbefragung fiel
geringer aus.

Haufigkeit, Dauer und Ort der Tandemtreffen

Den Tandems war beim Start empfohlen worden, sich ca. einmal im Monat zu einem personlichen Treffen zu
verabreden. Der Durchschnittswert lag bei 9 Treffen im Jahr, mit einer Spannbreite von 5 bis 12 Treffen.

In der Zwischenbefragung wurde danach gefragt, vom wem die Initiative zu Terminvereinbarungen ausging.
Ohne Ausnahme wurde dies als beidseitige Verantwortung gesehen und faktisch wahrgenommen, so dass die
Grundlage fiir das Entstehen einer verbindlichen, von beiden Seiten getragenen Zusammenarbeit in dieser
Mentoringgruppe gegeben war. Die meisten Treffen dauerten ca. zwei Stunden.

Weitaus am hdufigsten war das Biiro der Mentorin Treffpunkt der Partnerinnen, womit die Mentees durchaus
zufrieden waren, wenn ihre Partnerinnen dafiir gesorgt hatten, dass weder eingehende Telefonate noch son-
stige Alltagsgeschifte ihre Gesprache unterbrachen.

Alle Teilnehmerinnen gaben an, dass sie zwischen den vereinbarten Treffen auch per Email miteinander in
Kontakt standen, viele zusdtzlich auch durch Telefonate. Dariiber hinaus nutzten drei Tandems die Chance,
ihre Partnerin in einer realen Arbeitssituation kennen zu lernen. So hospitierten z.B. Mentees in
Veranstaltungen ihrer Mentorin bzw. nahmen umgekehrt Mentorinnen an Veranstaltung teil, in denen ihre
Mentees eine Prasentation vorlegen mussten. Diese Situationen wurden von den Mentees als ausgesprochen
positiv wahrgenommen, zumal wenn sich die Gelegenheit ergab, dem Vorgesetzten die Mentorin vorzustellen
und dadurch besondere Aufmerksamkeit auf sich zu ziehen.

Zentrale Mentoringthemen

In den Mentoringtreffen spielten strategische Fragen der Karriereplanung neben aktuell aufgetretenen beruf-
lichen Fragen die Hauptrolle. Darin stimmen die Antworten von Mentorinnen und Mentees véllig {iberein.
Unterschiedlich dagegen beurteilten sie den Raum, den personliche Problem- und Fragestellungen in ihren
Gesprachen einnahmen. Etwa drei Viertel der Mentorinnen gab an, dass auch personliche Themen besprochen
wurden, wahrend dies nur etwa die Halfte der Mentees so wahrgenommen hat. Dies mag ein Hinweis darauf
sein, dass sich Berufliches und Personliches aus der Sicht der Mentees starker vermischen, wahrend die
Mentorinnen Problemkonstellationen mit dem analytischen Blick von auRen klarer in personliche Anteile und
solche, die von den beruflichen Rahmenbedingungen abhdngen, trennen kdonnen.

Die behandelten Themen lassen sich folgenden Schwerpunkten zuordnen:

¢ Fiihrung (Leitungsaufgaben, unterschiedliche Fiihrungsstile, insbesondere auch weiblicher Fiihrungs-
stil, Rollenverstdandnis)

¢ Kommunikation am Arbeitsplatz (Umgang und ggf. Konflikte mit Vorgesetzten, Kolleginnen und
Kollegen und ggf. Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Mitarbeitergesprache, Konfliktgesprache, Umgang
mit Problemfdllen, z.B. Alkohol und Drogen)
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e Austausch iiber das Arbeitsumfeld Offentlicher Dienst (allgemeine dienstliche Themen, aktuelle
Fragen zum Arbeitsumfeld ,Verwaltung”, Arbeiten in der Kommune, Kommunalpolitik)

e Methodisches , Know-how” (Prdsentationen, Bewerbungen, Gesprdchsfiihrung, Zeitmanagement,
Planung und Selbstorganisation bei stdrkerer beruflicher Einbindung bzw. Doppelbelastung durch Beruf
und Familie und / oder durch nebenberufliche Fortbildung und Studium, Abgrenzung bei hoher
Arbeitsbelastung und / oder in Fillen mangelnder Arbeitsorganisation in Amtern / Bereichen)

¢ Berufliche und personliche Weiterentwicklung, (Weiterbildungs- und / oder Coachingempfehlungen®)

Fiir die Gestaltung der einzelnen Mentoringbeziehungen und den Erfolg der Zusammenarbeit waren zwei
Faktoren von besonderer Wichtigkeit: Die Zufriedenheit mit der Auswahl der Partnerin und die Mdglichkeit,
in den Veranstaltungen des Begleitprogramms die eigene Mentoringbeziehung reflektieren zu kénnen und
Impulse fiir die Weiterentwicklung der Partnerschaft zu erhalten. So tauchte nach etwa der Halfte der
Laufzeit des Programms in einigen Tandems die Befiirchtung auf, dass ihr Themenvorrat zur Neige gehen
konnte. In dieser Situation zu erfahren, wie und woran andere Tandems arbeiteten, brachte noch einmal neue
Ideen und damit frischen Wind in die eigene Partnerschaft.

Zufriedenheit mit der Auswahl der Partnerin und der Zusammenarbeit im Tandem

Die Abschlussbefragung ergab, dass die groRe Mehrheit der Teilnehmerinnen sehr zufrieden mit der
Zuordnung der Partnerin war, alle Mentorinnen und 75% der Mentees gaben dies an. Viele Mentorinnen und
Mentees schrieben explizit, dass die ,Chemie” zwischen ihr und ihrer Partnerin auf Anhieb stimmte (,glei-
che Wellenldnge®).

Ausschlaggebend fiir die positive Bewertung waren solche Faktoren wie gleiche Ausbildung, dhnlicher
Werdegang und gemeinsame berufliche Interessen in den jeweiligen Fachbereichen der Partnerinnen. Damit
wurden die fiir das Matching angewendeten Zuordnungskriterien (s. Punkt 3) voll bestatigt.

Als positiv fiir die Schaffung einer Vertrauensbasis und eines offenen, durchaus auch kritischen Umgangs mit-
einander wurden aber auch Ubereinstimmungen in den personlichen Lebensverhiltnissen erwihnt, iiber die
dem fiir das Matching verantwortlichen Projektbeirat keine Informationen vorlagen. Dies fiigte sich in vielen
Fallen offenbar sehr gliicklich und bildete zusatzlich eine gute Grundlage dafiir, auf die Partnerin eingehen
zu konnen. Dabei schloss die Fahigkeit der Mentorinnen, sich in die Situation ihrer Mentee hineinzuverset-
zen, z.B. ihre Situation als Vollzeit berufstdtige Mutter sehr gut nachvollziehen zu konnen, keineswegs aus,
Kritik an Verhaltensweisen ihrer Mentee zu duRern und sie zu konsequentem Handeln aufzufordern.

Die gelungene Tandemzusammenstellung war Basis fiir die gute Zusammenarbeit der Partnerinnen, mit der
nahezu alle ebenfalls hoch zufrieden waren. Probleme traten duRerst selten auf (Unpiinktlichkeit,
Terminverschiebung).

Erfolgsbilanz am Ende des Mentoringjahres

Zwei Drittel der Mentees bejahten die Frage danach, ob sie ihr zu Beginn des Mentoringjahres gestecktes Ziel
erreicht haben. Dies ist ein erfreulich hoher Anteil. Diejenigen, die ihre Ziele nicht erreicht haben, haben
folgende Griinde dafiir genannt:

* Coaching ist ein interaktiver und personenentrierter Beratungs- und Betreuungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfas-
sen kann. Im Gegensatz zu Mentoring ist fiir das Coaching eine psychologische professionelle Beratungsausbildung Voraussetzung.
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e die derzeitige Haushaltslage der Kommunen, die generell wenig Aufstiegsmoglichkeiten zuldsst,

e das Festhalten der mittleren Fiihrungsebene an der bestehenden, oft als starr und unangemessen erfah-
renen Arbeitsorganisation,

e der Fiihrungsstil der Vorgesetzten, die hdufig als desinteressiert an der beruflichen Weiterbildung ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erlebt werden,

e eine unerwartet veranderte personliche Situation, die den groRten Teil der personlichen Energien in
Anspruch nahm.

Beruflicher und personlicher Gewinn der Mentees mit Hilfe des Mentoring

Sechs Mentees ist es im Laufe des Mentoringjahres gelungen, eine bessere berufliche Position zu erreichen
oder die Positionierung ihrer Stelle deutlich auszubauen und zu verbessern:

e eine ist zur Biiroleiterin des Personaldezernenten aufgestiegen.

e einer anderen gelang es, durch den Stellenwechsel innerhalb der Verwaltung in eine aussichtsreiche
Position mit konkreter Aufstiegsperspektive zu kommen.

eine erhielt ,zufallig” ein interessantes Stellenangebot.

eine konnte die Einrichtung einer zusdtzlichen Stelle in ihrem Arbeitsbereich durchsetzen.

eine wird von ihrem Vorgesetzten nun gezielt durch Fortbildungen und wichtige Projekte gefordert.

eine hat klarere Verhdltnisse und Arbeitsstrukturen eingefordert und durchgesetzt.

Deutliche Fortschritte in ihrer personlichen Entwicklung sind daher auch fiir 85% der Mentees Kern ihres indi-
viduellen Mentoringerfolgs. Als positive Ergebnisse der Unterstiitzung durch die Mentorin nannten die
Mentees besonders haufig, dass sie

e das offene Gesprdch mit ihren Vorgesetzten iber die eigene Karriereplanung gesucht und ihre Wiinsche
und Forderungen platziert haben,

® mit gestarktem Selbstbewusstsein fachliche und personliche Plane konkretisiert haben,

e Unterstiitzung der Vorgesetzten beim Umgang mit einer schwierigen Kollegin oder einem Kollegen ein-
gefordert haben,

e Klarheit {iber eigene Starken gewonnen haben und diese bewusster darstellen,
e personlich sicherer auftreten,
e als Multiplikatorinnen in ihrem Team wirken und

e hdusliche Arbeiten ,ohne schlechtes Gewissen” zu delegieren gelernt haben.

Viele Mentees betonten dariiber hinaus, dass sie gelassener geworden sind im Umgang mit Problemen und
Konflikten, weil sie erlebt haben, dass andere dieselben Probleme haben wie sie selbst. Durch das Feedback
der Mentorinnen wurden sie darin bestatigt, mehr Wert auf die Selbstprasentation als auf Perfektionismus zu
legen.

Auch die Erkenntnis, fiir die Mentorin eine interessante Gesprachspartnerin gewesen zu sein, die vom
Austausch mit ihr selber profitiert hat, bestarkte manche Mentee darin, die eigene Kompetenz bewusst wahr-
zunehmen und sich nun bereit und in der Lage zu fiihlen, eine Filhrungsaufgabe zu iibernehmen. Die Zeit fiir
Veranderungen sehen viele nun als gekommen, was sich in verstarkten Bewerbungsaktivitdten niederschldgt.

Gerade an diesen Beispielen ldsst sich die Bedeutung der Soft Skills (Soziale Kompetenzen) und ihrer
Karrierewirksamkeit gut verdeutlichen.
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Mentoringgewinn aus Sicht der Mentorinnen

Die Antworten der Mentorinnen deckten sich mit den Aussagen der Mentees iiber deren berufliche und per-
sonliche Erfolge.

Aber auch die Mentorinnen selbst profitierten ganz direkt vom Mentoring, darin waren sich ausnahmslos alle
einig. Als Gewinn wurde vor allem benannt, dass sie

e jhre eigene Fiihrungsrolle im Kontakt mit der Mentee reflektiert haben und wichtige Erkenntnisse iiber
ihr Fiihrungsverhalten gegeniiber den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gewonnen haben,

e die Sicht- und Denkweise der jlingeren Generation kennen und besser verstehen gelernt haben,
e Einblick in andere Arbeitsbereiche und Ablaufe in anderen Verwaltungen erhalten haben,

e durch die Weitergabe ihres Wissens und ihrer Erfahrungen den Reichtum der eigenen Kompetenzen
erfahren haben und

¢ das Mentoring als iiberzeugendes Instrument der Nachfolgeplanung im Amt kennen gelernt haben.

Die positiven Erfahrungen der Mentorinnen schlagen sich in einer sehr hohen Bereitschaft nieder, sich auch
in Zukunft als Mentorin zu engagieren. Zwei Drittel der Mentorinnen sind dazu definitiv bereit. Andere wol-
len aufgrund zeitlicher Belastungen zumindest im nachsten Jahrgang zunachst einmal kiirzer treten. Dabei
mag eine Rolle spielen, dass die meisten Mentoringtandems auch nach Abschluss des Beratungsjahres ihren
Kontakt in jedem Falle aufrecht erhalten wollen. Erfreulicherweise bejahten drei Viertel aller Mentees die
Frage, ob sie spater einmal selber als Mentorin aktiv werden wollten.

Netzwerk von Fiihrungsfrauen aus den 6ffentlichen Verwaltungen

Insbesondere vielen Mentees war vor der Teilnahme am Mentoringprogramm die Bedeutung von
Netzwerkkontakten fiir das berufliche Fortkommen nicht so klar. Dies hat sich im Verlauf des Programms sehr
verandert. Die Erfahrung, wie viel Unterstiitzung die Mdoglichkeit des fachlichen Austausches bei der
Bewidltigung des beruflichen Alltags bedeutet, veranlasste einen groRen Teil der Menteegruppe dazu, neben
der Wahrnehmung der optional angebotenen Meetings zusatzlich selbst organisierte Stammtischtreffen
durchzufiihren. So gaben drei Viertel der Mentees an, im Mentoring {iber die Tandempartnerschaft hinaus
neue Kontakte gekniipft zu haben. Fiir die Mentorinnen war dieser Gesichtspunkt weniger wichtig als fiir die
Mentees. Aber immerhin auch ein Drittel der Mentorinnen gab an, durch das Programm interessante neue
Kontakte zu Mentorinnen aus anderen Stadten gekniipft zu haben.

Fiir die groRe Mehrheit (liber 75%) der Teilnehmerinnen an diesem Programm, Mentorinnen wie Mentees, war
die Tatsache sehr wichtig, dass ihr Tandempartner eine Frau war. Ein kleinerer Teil der Gruppe fand es nicht
so wichtig, keine empfand es als ,unwichtig”.

Ein dhnliches Bild ergab sich bei der Frage nach der Bedeutung der Tatsache, dass es sich um ein reines
Frauenprojekt handelte. Beide Teilgruppen hielten dies mehrheitlich fiir sehr wichtig. Interessant dabei war,
dass die Mentorinnen dieser Frage mit 85% Zustimmung noch deutlich mehr Gewicht beimaRen als die
Mentees mit 75%.

Optimierungsvorschlage
Ein wichtiges Element zur Optimierung des Programms wird in der verbesserten Verankerung des Mentorings

in den Verwaltungen und in einer verbesserten Information iber das Projekt zur VergrofRerung des
Bekanntheitsgrades gesehen.
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So haben die meisten Teilnehmerinnen der Pilotgruppe wenig Resonanz in ihren Verwaltungen auf ihre
Teilnahme am Mentoring erfahren. Nur eine Mentorin spricht von positiven Reaktionen ihres dienstlichen
Umfeldes, alle anderen sind eher auf Desinteresse, milde Ironie oder ganzlich fehlende Resonanz gestoRen.

Viele Teilnehmerinnen der Pilotgruppe wiinschen sich fiir die Fortfilhrung des Programms noch mehr
Unterstiitzung des Projektes durch die Verwaltungsspitzen. Es wurden Informationsveranstaltungen und
Berichte in den Mitarbeiterzeitungen der Verwaltungen vorgeschlagen, aber auch Projektdarstellungen in den
Mitteilungen fiir den inneren Dienstbetrieb. Auch zu Interviews mit der lokalen bzw. regionalen Presse sind
einige Teilnehmerinnen bereit. Insbhesondere die Verdffentlichung von tatsachlich erfolgten
Aufstiegsschritten von Mentees hitten sicher ein hohe Uberzeugungskraft in der Werbung fiir das Mentoring
als PersonalentwicklungsmaRRnahme.

Fir sehr sinnvoll hielten es einige Mentorinnen dariiber hinaus, wenn die Vorgesetzten den erkannten
Fortbildungsbedarf der Mentees aufgreifen und deren Teilnahme an entsprechenden Schulungen unterstiit-
zen.

Zufriedenheit mit dem Mentoringprojekt

Ausnahmslos alle, die sich an der Abschlussbefragung beteiligt haben, sind mit dem Projekt zufrieden bzw.
sehr zufrieden. Fast alle - mit Ausnahme einer Mentorin, die noch unentschlossen zu der Frage steht - sind
sich einig, dass sie das Projekt unbedingt weiterempfehlen konnen.

Nach Einschdtzung einer Mentorin ist das Mentoring ,die bisher beste Idee zur Frauenforderung in der
Verwaltung”!

5. Vom Projekt zum Programm - ein Ausblick

Um Erfahrungen fiir die Umsetzung des stddteiibergreifenden Mentorings zu sammeln, wurde es als Pilot-
projekt gestartet. Nach erfolgreichem Abschluss soll es zum Programm werden.

Dabei waren zu Beginn verschiedene Unwagbarkeiten zu iiberwinden:

2 Es gibt Beispiele aus anderen Regionen. Die Frage stellte sich jedoch, ob sich diese Erfahrungen auf
die Emscher-Lippe-Region mit ihren unterschiedlich grofRen Verwaltungen iibertragen lieRen.

2 Es gibt bei den kooperierenden Verwaltungen keine {ibergreifende, gemeinsame Linie bei der Personal-
und Organisationsentwicklung, keine einheitlichen Leitlinien fiir Fiihrungsarbeit, keine identitdtsstif-
tende gemeinsame Idee in der inneren Fiihrung.

2 Jede Verwaltung ist in ihrer inneren Struktur - teilweise historisch gewachsen - verschieden und poli-
tisch anders gepragt als die andere.

2 Bei der Partnerbildung, dem Matching, komplizierten die unterschiedlichen GréRenordnungen die
Zuordnung der Teilnehmerinnen in Tandems: In einer Verwaltung untersteht z.B. einer Amtsleiterin ein
Team von 5 Beschaftigten, in einer anderen Verwaltung unterstehen z.B. einer Abteilungsleiterin 50
Beschdftigte. Hier einer Mentee eine Mentorin mit entsprechender Erfahrung zuzuordnen, war eine der
Herausforderungen fiir den Beirat und die Beraterinnen. Diese Aufgabe ist von den Verantwortlichen
erfolgreich, insbesondere nach AuBerungen der Tandems, sogar auRerordentlich erfolgreich gelungen.
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2 Eine weitere Frage war, wie und ob sich alle (Ober-)Biirgermeister und die Biirgermeisterin darauf ver-
standigen konnten, die erforderlichen Mittel aus den zentralen Fortbildungsmitteln bereit zu stellen.

2 Nicht zuletzt war die Zusammenarbeit mit den Personalrdten in den einzelnen Verwaltungen zu klaren.

2 Fraglich war auch, wie es insgesamt gesehen wiirde, wenn ein modernes Personalentwicklungs-
instrument als Angebot ausschlielich an Frauen gerichtet ist?

Nach Abschluss des Projektes lassen sich diese Fragen beantworten:

= Die Verwaltungen miissen fiir Mentoring als Personalentwicklungsinstrument noch mehr sensibilisiert
und generell muss noch mehr dafiir geworben werden.

= Nicht tiberrascht hat, dass die Ressentiments gegeniiber reinen Frauenprojekten immer noch nicht aus-
geraumt sind. Hier wird der Beirat zukiinftig beim Marketing auf die Sensibilisierung sowohl der ver-
antwortlichen Fiihrungskrafte als auch der Beschaftigten einen Schwerpunkt legen miissen.

= Die Zusammenarbeit mit den Personalrdten ist positiv verlaufen.
= Die Finanzierung konnte in allen kooperierenden Verwaltungen gesichert werden.

= Die Teilnehmerinnen des ersten Mentoringjahres verstehen sich als Promoterinnen. Sie wollen sich in
ihren Verwaltungen dafiir einsetzen, dass das Mentoring fiir Frauen in Kommunalverwaltungen weiter
gefiihrt wird.

= Die Zusammenarbeit zwischen dem Studieninstitut fiir kommunale Verwaltung Emscher-Lippe, dem
Zentrum Frau in Beruf und Technik und dem Beirat aus Gleichstellungsbeauftragten ist sehr koopera-
tiv und absolut problemlos gelaufen.

= Fine klare Aufgabenteilung hat Synergieeffekte erzeugt, die Kooperationspartner haben ihre unter-
schiedlichen Kompetenzen eingebracht, so dass alle Beteiligten ihr Spektrum erweitern konnten.

= Das Projekt wird mit den Kooperationspartnerinnen und -partnern weiter gefiihrt.

= Es ist eine Erganzung zu den bestehenden Personalentwicklungsinstrumenten, die sich stadteiibergrei-
fend gut umsetzen lassen.

= Es ist geplant, Mentoring regelmdRig in das Programm des Studieninstitutes als Angebot fiir den
Flihrungsnachwuchs der Stadte aufzunehmen.

Mentorinnen und Mentees im Erfahrungsaustausch
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Kontakte

Studieninstitut fiir kommunale Verwaltung Emscher-Lippe
Bernd Bak, SchillerstraRe 26, 46282 Dorsten

Teefon 02362/919117; Telefax 02362/919125
bernd.bak@studieninstitut-emscher-lippe.de

Zentrum Frau in Beruf und Technik

Erinstralle 6, 44575 Castrop-Rauxel

Petra Kersting, Telefon 02305/921-5018 - kersting@zfbt.de kersting@zfbt.de
Margret Tewes, Telefon 02305/921-5016 - tewes@zfbt.de tewes@zfbt.de

Projektbeirat

Barbel Wiegand, Gleichstellungsbeauftragte der Stadt Bottrop,
Telefon 02041/70-3330
gleichstellungsstelle@bottrop.de

Ingegard Pier, Gleichstellungsbeauftragte der Stadt Castrop-Rauxel,
Telefon 023 05/106-2107
gleichstellung@castrop-rauxel.de

Gabi Schafer, Gleichstellungsbeauftragte der Stadt Gelsenkirchen,
Telefon 0209/169-2712
frauenbuero@gelsenkirchen.de

Barbara Richter, Gleichstellungsbeauftragte der Stadt Gladbeck,
Telefon 02043/99-26 99

Barbara.richter@stadt-gladbeck.de

www.frauen-in-gladbeck.de

Christiane Rhode, Gleichstellungsbeauftragte der Stadt Herten,
Telefon 023 66,/303-487
c.rhode@herten.de c.rhode@herten.de

Heike Joswig-Kleinhofer, Gleichstellungsbeauftragte der Stadt Marl,

Telefon 023 65/99-24 44
H_joswig-kleinhoefer@stadt.marl.de

Ausblick auf den zweiten Mentoringprozess 2005:

Ende der Bewerbungsfrist 09.02.2005
Matching (Bildung der Tandems) 16.02.2005
Auftaktworkshop 14.04.2005
Zwischenworkshop 20.10.2005
Abschlussworkshop 27.04.2006
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