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VORWORT

SEHR GEEHRTE DAMEN UND HERREN,

das Frauenministerium hat im Jahr 2010 das
Mentoring-Programm ,Mehr Frauen an die
Spitze!" ins Leben gerufen, um den Frauenanteil
in Fihrungspositionen von damals 25 Prozent
langfristig zu erhdhen. Mentoring-Programme, als
ein Instrument der Personalentwicklung, kénnen
die Motivation von Frauen zur Ubernahme einer
Fihrungsfunktion starken und ihre Potenziale
offenlegen. Sie kdnnen damit zu einer Erhéhung

des Frauenanteils in Fihrungspositionen beitragen.

Mit einem Frauenanteil von derzeit 34 Prozent in
Fihrungspositionen in der Landesverwaltung ist
Rheinland-Pfalz im Landervergleich mittlerweile
gut aufgestellt, dennoch sind wir von einer parita-
tischen Besetzung von Fiihrungspositionen noch
ein Stiick entfernt.

Der Schwerpunkt des immer ein Jahr laufenden
Mentoring-Programms ,Mehr Frauen an die
Spitze!" liegt auf der beruflichen Beratung und
Unterstitzung von weiblichen Nachwuchs-
fihrungskraften durch erfahrene Fiihrungsper-
sonlichkeiten, erganzt durch attraktive Qualifizie-
rungsangebote und Netzwerkveranstaltungen.

Seit dem Jahr 2010 bis heute haben 130 Nach-
wuchsfiihrungskrafte aus der Landesverwaltung
an dem Programm teilgenommen.

Mit der vorliegenden Handreichung sollen ins-
besondere die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in den Personalreferaten sowie die Personal-
verantwortlichen in der rheinland-pfalzischen
Landesverwaltung einen Uberblick tiber die
Programminhalte und die Programmstruktur
erhalten. Gleichzeitig soll die Broschiire eine
praxisorientierte Unterstiitzung bei der Auswahl
und Begleitung der Mentees vor, wahrend und
nach der Programmteilnahme sein.

Ich wiirde mich freuen, wenn wir gemeinsam
den Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen in
der rheinland-pfélzischen Landesverwaltung
steigern kdnnen und wiinsche lhnen eine anre-
gende Lektdire.

-

Anne Spiegel

Ministerin fiir Familie, Frauen, Jugend,
Integration und Verbraucherschutz
des Landes Rheinland-Pfalz

1. MENTORING - UBER EIN
ERFOLGREICHES KONZEPT

TTWAS ISTUND WIE
FUNKTIONIERT MENTORING?

Mentoring ist ein altes und bewahrtes Konzept,
welches seit hunderten von Jahren Anwendung
findet. Urspriinglich stammt der Begriff aus der
griechischen Mythologie. In der Geschichte von
Odysseus vertraut dieser seinen Sohn Telemachos
seinem guten Freund ,Mentor" an, als Odysseus
sich in den Trojanischen Krieg aufmacht. Seither
wird der Begriff ,,Mentor" fiir Personen verwendet,
die eine vertrauensvolle, unterstitzende und be-
ratende Funktion haben. Das Prinzip des Mento-
rings basiert auf einer Tandembeziehung zwischen
dem Mentor bzw. der Mentorin und der Mentee.
Die Uberlieferung aus der griechischen Mytholo-
gie ist nicht nur mit mannlichen Figuren verkniipft
—auch die Weisheitsgottin Pallas Athene soll von
Zeit zu Zeit in die Gestalt Mentors geschlipft sein
und Telemachos beraten haben.

Heutzutage wird Mentoring als Personalentwick-
lungsinstrument mit dem Ziel verwendet, die
personliche und berufliche Entwicklung der Men-
tees zu unterstiitzen und zu férdern. Die Mentorin
oder der Mentor kann ihr bzw. sein fachliches und
berufsspezifisches Wissen sowie Erfahrungen an
die Mentee weitergeben und somit zu dessen Ent-
wicklung beitragen. Durch diese Beziehung ent-
steht zudem idealerweise eine offene und ehrliche
Kommunikation. Folglich dient Mentoring als
,selbstverstarkende Spirale der vertrauensvollen
Kommunikation in Veranderungsprozessen®.'

" Edelkraut, Frank (2014): Wie Mentoring das Vertrauen
fordert. Online verfligbar unter: https://www.springerpro-
fessional.de/management---fuehrung/unternehmenskultur/
wie-mentoring-das-vertrauen-foerdert/6600376?redirect=1.

Beim ,One-to-One“-Mentoring begleitet eine er-
fahrene Fiihrungskraft eine Nachwuchskraft Giber
den zeitlich festgelegten Zeitraum von 12 Mona-
ten hinweg. Die Grundlage fiir die Zusammenar-
beit bilden Gesprache auf vertrauensvoller Basis.
Die Mentees erweitern zusatzlich in Qualifizie-
rungsworkshops ihre beruflichen und personlichen
Kompetenzen und werden auf Filhrungsaufgaben
vorbereitet. Zudem erhdlt die Projektteilnahme
Struktur durch die Prozessbegleitung (siehe Kap.
2.3). Essenziell fiir eine erfolgreiche Teilnahme aus
Sicht der Mentees ist eine kontinuierliche Beglei-
tung durch die Personalreferate (siehe Kap. 3.).



1.2 NUTZEN FUR TEILNEHMENDE
UND INSTITUTIONEN

Mentoring-Programme sind heute in der Wirt-
schaft, in der Wissenschaft und auch in 6ffentli-
chen Verwaltungen etabliert. Es gibt eine Vielzahl
von Projekten, insbesondere zur Férderung des
weiblichen Nachwuchses. In vielen grof3en Unter-
nehmen ist das interne Mentoring als Forderins-
trument fur (weibliche) Nachwuchskréfte mitt-
lerweile verankert, wie z. B. bei der Volkswagen
AG, der Deutschen Telekom oder der Deutschen
Lufthansa AG.2 In staatlichen oder kommunalen
Verwaltungen kommen Mentoring-Programme
seit den 2000er Jahren vermehrt zum Einsatz.

Der Nutzen von Mentoring fur Behorden umfasst
ein breit gefachertes Spektrum. Mentoring bietet
in erster Linie einen Moglichkeitsraum zur Selbst-
reflexion. Die Mentees werden sich besser tiber
ihre beruflichen und privaten Ziele und Wiinsche
bewusst. Sie profitieren zudem von einer Starkung
ihres Selbstbewusstseins und Selbstwertgefiihls.
Auch die Mentorinnen und Mentoren reflektieren
ihren beruflichen Werdegang und entwickeln ein
Bewusstsein fiir die Probleme des Fiihrungsnach-
wuchses. So entsteht ein vernetztes und nach-
haltiges Lernen voneinander, von dem sowohl
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer als auch die
Institutionen profitieren.?> Mentees kdnnen ihren
Mentorinnen oder Mentoren eine qualifizierte
Riickmeldung und konstruktive Kritik geben,
wodurch diese ihren eigenen Fiihrungsstil tiber-
denken und entsprechend verbessern kénnen.*

2 Kurmeyer, Christine (2012): Mentoring. Weibliche Professio-
nalitat im Aufbruch. Wiesbaden : VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

3 Hoher, Friederike (2014): Vernetztes Lernen im Mentoring.
Eine Studie zur nachhaltigen Wirkung und Evaluation von
Mentoring. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

4 Edelkraut, Frank (2014): Wie Mentoring das Vertrauen
fordert. Online verfuigbar unter: https://www.springerpro-
fessional.de/management---fuehrung/unternehmenskultur/
wie-mentoring-das-vertrauen-foerdert/6600376?redirect=1.

Mentoring bietet daher eine exzellente Mog-
lichkeit fir den Wissenstransfer in Behorden, da
neuere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vom
Wissen der erfahreneren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter profitieren. Besonders im Hinblick
auf den demografischen Wandel sind Behérden
auf ein funktionierendes Wissensmanagement
angewiesen. Durch Mentoring wird zudem das
Potenzial der Nachwuchskrafte besser erkannt
und gefoérdert und Beschéftigte so gezielt auf eine
mogliche Fihrungsaufgabe vorbereitet.> Dadurch
wird gleichzeitig die Bindung zwischen der Behdrde
und den Mitarbeitenden gestarkt, da sie sich
beraten und begleitet fiihlen. Die Behorde kann
so qualifizierten Fihrungsnachwuchs gewinnen
und halten, das Vertrauen wird auf beiden Seiten
gestarkt.

Im Folgenden wird das Konzept des Mentoring-
Programms ,,Mehr Frauen an die Spitze!" vorge-
stellt, eines der ersten Programme zur Forderung
von Frauen in Fiihrungspositionen auf der Ebene
der Landesverwaltung. Es gilt heute als Good-
Practice-Beispiel, an dem sich zahlreiche Ver-
waltungen aus Bund, Landern und Kommunen
orientieren.

> Behorde fiir Soziales und Familie der Stadt Hamburg
(2005): Mentoring fiir Frauen.

2. DAS KONZEPT VON
,MEHR FRAUEN AN DIE SPITZE!"

21 GRUNDUNGSHINTERGRUND
UND ZIELE

Als das Mentoring-Programm ,,Mehr Frauen

an die Spitze!" vom damaligen Ministerium fir
Arbeit, Soziales, Gesundheit, Familie und Frauen
im Jahr 2009 gegriindet wurde, waren 25 Prozent
der Fuihrungskrafte in der rheinland-pfalzischen
Landesverwaltung weiblich. Das Programmziel
war daher von Anfang an, den Anteil von Frauen
in Fiihrungspositionen langfristig zu erhdhen und
weibliche Nachwuchskréfte in ihrer beruflichen
Entwicklung zu férdern. Darliber hinaus soll, durch
eine kontinuierliche Erhdhung des Frauenanteils
in Fiihrungspositionen, langfristig auch der

Frauenanteil in Gremien, Beirdaten und Ausschis-
sen gesteigert werden. Durch die Auseinander-
setzung mit dem Thema ,Frauen in Fihrungs-
positionen im 6ffentlichen Dienst" ist langfristig
auch mit einer stdrkeren Sensibilisierung fuir das
Thema Chancengleichheit sowie fiir die Belange
weiblicher Beschaftigter in den Verwaltungen des
Landes zu rechnen. Das Projekt hat in den vergan-
genen Jahren einen Beitrag dazu geleistet, dass
sich der Frauenanteil in Flihrungspositionen in der
Landesverwaltung auf mittlerweile 34 Prozent (in
2014) erhéht hat.

Entwicklung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen

der Landesverwaltung Rheinland-Pfalz

2014

2008



2.2 TEILNAHMEVORAUS-
SETZUNGEN

Fiir Mentees:

m Weibliche Nachwuchsfiihrungskréfte des 3.
und 4. Einstiegsamtes, i. d. R. A13 bis A15/R1,
sowie vergleichbare Tarifbeschaftigte

m Beschaftigte aus den Ministerien, oberen Lan-
desbehdrden oder aus rheinland-pfélzischen
Hochschulverwaltungen

m Mindestens zweijahrige Berufserfahrung im
offentlichen Dienst

m Grundsatzliche Bereitschaft und personliche
Eignung, Fiihrungsfunktionen zu Gibernehmen

Fir Mentorinnen und Mentoren:

m Flhrungskrafte aus der Landesverwaltung oder
aus anderen Bereichen des 6ffentlichen Diens-
tes ab der Besoldungsgruppe / Vergiitungsgrup-
pe A15/E15 oder aus Bereichen auf3erhalb des
offentlichen Dienstes, wie beispielsweise aus
Wirtschaftsunternehmen oder Non-Profit-
Organisationen

m Mebhrjahrige Erfahrung in Fiihrungs- und Lei-
tungspositionen mit Personalverantwortung

m Interesse daran, eigenes Wissen und Erfahrun-
gen an Nachwuchskrafte weiterzugeben

2.3 PROJEKTBAUSTEINE

Der Aufbau und Ablauf des Mentoring-Programms
,Mehr Frauen an die Spitze!" erfiillt die vom
Bundesverband Forum Mentoring e. V. vorge-
schlagenen Qualitatskriterien fir Mentoring-
Programme.

Die drei wesentlichen Komponenten stellen die
,One-to-One"-Beziehung im Tandem, die Quali-
fizierungsworkshops sowie die Prozessbegleitung
dar. Im Folgenden werden die Bausteine ndher
beschrieben.

Die Mentoring-Beziehung

Fur die einjahrige Projektlaufzeit werden jeweils
eine Nachwuchsfiihrungskraft (Mentee) und

eine Fuhrungskraft (Mentorin oder Mentor) zu
einem Tandem zusammengestellt (gematcht),
das entlang der beruflichen Fragestellungen und
Ziele der Nachwuchskraft arbeitet. Themen in den
Gesprachen konnen die Entwicklung einer person-
lichen Karrierestrategie, Fragen der Vereinbarkeit
von Familie und Karriere oder konkrete (Problem-)
Situationen aus der beruflichen Praxis sein. Neben
Gesprachen kommen auch andere Méglichkeiten
der Interaktion in Frage, beispielsweise das
»Shadowing®, bei dem die Mentee die Mentorin
oder den Mentor beispielsweise zu einer Sitzung
begleitet und sich einen Eindruck tGber den
Fuhrungsstil und die Arbeitsweise des Mentors/
der Mentorin verschaffen kann. Im optimalen Fall
fihrt die Mentorin oder der Mentor die Nach-
wuchskraft in seine bzw. ihre beruflichen Netz-
werke ein und gibt ihr so die Moglichkeit, fach-
Ubergreifend und tiber die Projektlaufzeit hinaus
Kontakte in der Landesverwaltung zu kniipfen.
Die Zusammenarbeit im Tandem basiert auf den
Prinzipien der Freiwilligkeit, Unabhangigkeit (keine
Weisungsbefugnisse), Vertraulichkeit, Verbindlich-
keit und konkreter Vereinbarungen.

Die vier Sdulen des Mentoring-Programms

QUALIFIZIERUNGS-
WORKSHOPS

MENTORING-

PROZESSBEGLEITUNG

BEZIEHUNG

LUNCH-TALKS

Die Qualifizierungsworkshops

Fir ihre berufliche und personliche Weiterent-
wicklung werden den Mentees vier Workshops
(jeweils zweitagig) angeboten. Die Mentees sind
verpflichtet, diese zu besuchen. Der erste Quali-
fizierungsworkshop findet auf3erhalb von Mainz
statt, damit die Teilnehmerinnen die Gelegenheit
haben, sich zu Beginn der Projektlaufzeit auf3er-
halb des beruflichen Umfeldes intensiver kennen
zu lernen. Anderungswiinsche der Mentees, was
die Themen oder die Auswahl der Referenten/
Referentinnen betrifft, werden wenn méglich
noch fiir den aktuellen Jahrgang, andernfalls fir
folgende Jahrgange berticksichtigt. Bewahrte
Themen der regelmafig angebotenen Workshops
sind:

m ,Zwischen Macht und Verantwortung —
auf den Spuren des eigenen Fiihrungsstils"

m ,Strategisches Selbstmarketing —
die eigene Sichtbarkeit erhdhen*

m ,Erfolgreich verhandeln mit geschickter
Argumentation*

m ,Sicheres Fiihrungsverhalten in Kommunikation
und Konflikt"

NETZWERK-
VERANSTALTUNGEN




Die Netzwerkveranstaltungen und
Lunch-Talks

Die Netzwerktreffen stellen ebenfalls einen
wichtigen Baustein des Projekts dar, da die Ver-
netzung sowohl innerhalb der Mentee-Gruppe
als auch mit den Mentorinnen und Mentoren
sowie den ehemaligen Teilnehmenden ausdriick-
lich gewtiinscht ist und als sehr gewinnbringend
empfunden wird. Netzwerkveranstaltungen
finden viermal jahrlich zu verschiedenen Schwer-
punktthemen statt, beispielsweise ,Richtig Netz-
werken", ,Business-Knigge fiir Frauen und Man-
ner* oder ,Stimm- und Sprechtraining". Weitere
Themen kdénnen von den Mentees vorgeschlagen
werden. Eine Netzwerkveranstaltung pro Jahr wird
von den Mentees organisiert.

Die Lunch-Talks sind ein weiteres Netzwerk-
format. Dabei handelt es sich um 90-mindtige
gemeinsame Mittagessen, bei denen jeweils ein
Mentor oder eine Mentorin einen Kurzvortrag
uber ein fiir die Mentees relevantes Thema halt.
Beim anschlie3enden gemeinsamen Mittagessen
besteht die Moglichkeit zur Diskussion und zum
fachlichen Austausch. Netzwerkveranstaltungen
sowie Lunch-Talks finden in der Regel in Mainz
statt. Die Teilnahme an den Lunch-Talks, gele-
gentlich auch an den Netzwerkveranstaltungen,
steht den ehemaligen Projektteilnehmenden
offen.

Die Prozessbegleitung

Die Prozessbegleitung bildet den roten Faden des
Mentoring-Programms und hilft den Mentees,
Mentorinnen und Mentoren bei der Rollenfindung
sowie der Ausgestaltung der Zusammenarbeit im
Tandem. Die Prozessbegleitung gliedert sich in
die Einfiihrungs-, Zwischenbilanz- und Abschluss-
bilanz-Veranstaltung. Auf diese Weise wird eine
kontinuierliche Begleitung des Mentoring-Pro-
zesses sichergestellt. In der Mentoring-Einfiihrung
stehen die Rollenfindung und die Erfolgsfaktoren
fir eine ertragreiche Zusammenarbeit im Tandem
im Vordergrund. Bei der Zwischenbilanz blicken
die Teilnehmerinnen auf die erste Halfte der
Projektlaufzeit zurtick und richten den Fokus auf
Ziele und Fragestellungen fir die weiteren sechs
Monate. In der Abschlussbilanz wird ein Resiimee
der zuriickliegenden Projektlaufzeit gezogen.
Dabei geht es auch um die Frage, wie die Zusam-
menarbeit mit der Mentorin bzw. dem Mentor
erfolgreich abgeschlossen oder ggf. liber die
Projektlaufzeit hinaus aufrechterhalten werden
kann. Letzteres gilt auch fiir die Vernetzung mit
den Projektteilnehmerinnen.

2.4 ABLAUF EINES MENTORING-JAHRES

IN DEN TANDEMS
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DEZEMBER

JANUAR

FEBRUAR

Offizielle Auftakt-/Abschlussveranstaltung
Kennenlernen der Mentees

Gemeinsame Einfiihrungsveranstaltung
Netzwerkveranstaltung

Erster Qualifizierungsworkshop

Zweiter Qualifizierungsworkshop
Lunch-Talk

Sommerferien — kein Programm
Lunch-Talk

Zwischenbilanz-Veranstaltung
Netzwerkveranstaltung

Dritter Qualifizierungsworkshop

Vierter Qualifizierungsworkshop
Lunch-Talk

Netzwerkveranstaltung
Lunch-Talk
Abschlussbilanz-Veranstaltung

Netzwerkveranstaltung
Ab Mérz: Jahresevaluation



2.5 PROJEKTSTRUKTUR

Die Projektleitung ist im Ministerium fiir Familie,
Frauen, Jugend, Integration und Verbraucher-
schutz (MFFJIV) angesiedelt. Bei der Koordination
und Organisation der Veranstaltungen sowie der
Uberpriifung von Wirksamkeit und Zufriedenheit
der Teilnehmerinnen (Evaluation) wird die Projekt-
leitung durch das Zentrum fiir Qualitatssicherung
und -entwicklung an der Universitat Mainz unter-
stutzt und beraten.

Das Programm wird von einem Lenkungsbeirat
gesteuert, der sich aus der Projektleitung

Zusammensetzung des Lenkungsbeirats

Externes Projektbiiro

Zentrum far Arbeitsgemeinschaft

Qualitatssicherung der Personalrate

und -entwicklung

Projektleitung
MFFJIV MFFJIV

Sprecherin der Interministerieller
Mentees Ausschuss fiir
Frauenfragen

Vorsitz: Dr. Heike Jung

(MFFJIV), den Mitgliedern der einzelnen Ressorts,
der Arbeitsgemeinschaft der Personalrdte sowie
dem Interministeriellen Ausschuss fiir Frauenfra-
gen (IMA) zusammensetzt. Den Vorsitz hat die
Leitung der Abteilung Frauen im MFFJIV. Jeder
Mentee-Jahrgang wahlt zudem eine Sprecherin,
die ebenfalls im Lenkungsbeirat vertreten ist und
die Perspektive und Belange der Mentees vertritt.
Der Lenkungsbeirat tagt zwei- bis dreimal im Jahr,
beschlie3t die Zusammenstellung der Tandems
und ist in alle Fragen der Projektsteuerung und
-organisation eingebunden.

Ministerium der Finanzen

Ministerium des Innern und fiir Sport

Ministerium flir Soziales, Arbeit, Gesundheit
und Demografie

Ministerium fur Wissenschaft, Weiterbildung
und Kultur

Ministerium fiir Bildung

Ministerium fur Wirtschaft,
Verkehr, Landwirtschauft und Weinbau

Ministerium der Justiz

Ministerium fir Umwelt, Energie, Erndhrung
und Forsten

Ministerium fur Familie, Frauen, Jugend,
Integration und Verbraucherschutz

Staatskanzlei Rheinland-Pfalz

Verwaltung des Landtags

Aufgaben des externen Zentrums fiir Qualitatssicherung und -entwicklung

Planung und Umsetzung Beratung

m Rahmenveranstaltungen
und Prozessbeteiligung

m Workshops und
Netzwerkveranstaltungen

m Informationen,
Handlungsempfehlungen,
Materialien zum Projekt
sowie zu Mentoring

Qualitatssicherung

Das MFFJIV hat das Zentrum fiir Qualitatssiche-
rung und -entwicklung an der Universitat Mainz
(ZQ) mit der wissenschaftlichen Begleitung des
Mentoring-Programms beauftragt. Zu den Qua-
litatskriterien eines professionell durchgefiihrten
Mentoring-Programms gehort eine regelmafiige
Evaluierung hinsichtlich der Zufriedenheit der Teil-
nehmerinnen und eine Uberprifung der (Selbst-)
Wirksamkeit. Die Evaluation des Mentoring-Pro-
gramms ,Mehr Frauen an die Spitze!" besteht aus
drei Komponenten:

Formative Evaluation

Nach Abschluss der Projektlaufzeit werden alle
Mentees, Mentorinnen und Mentoren der aktu-
ellen Projektrunde in einem Online-Verfahren

zu ihrer Gesamtzufriedenheit mit dem Projekt
befragt. Weitere Themen der Befragung sind die
Bewertung einzelner Projektbausteine und -ver-
anstaltungen sowie der personliche Nutzen aus
der Teilnahme. Die Ergebnisse aus der Evaluation
werden in einem Jahresbericht zusammengefasst
und der Projektleitung bzw. dem Lenkungsbei-
rat zuriickgespiegelt, um ggf. Anpassungen fiir
kommende Runden vornehmen zu kénnen. Fiir
die Evaluation des Jahrgangs 2016 /2017 wurde
die Jahresevaluation erstmals in eine Eingangs-

Wissenschaftliche
Begleitung

m Mentees und Mentor/-in m Evaluation
m Projektleitung
m Beratendes Mitglied im

Lenkungsbeirat

befragung zu Beginn der Projektlaufzeit und eine
Abschlussbefragung nach Ende der Mentoring-
Runde unterteilt. Die Evaluation soll so mehr
Informationen tber Erwartungen und Selbstwirk-
samkeits-Effekte im Vorher-nachher-Vergleich
hervorbringen.

Telefonische Interviews

Die Telefon-Interviews werden wenige Monate
nach Beginn der Projektlaufzeit gefiihrt, wenn die
Zusammenarbeit in den Tandems begonnen hat.
Die Teilnehmerinnen werden dazu befragt, ob das
Matching gelungen ist und die Zusammenarbeit
in den Tandems funktioniert. Darliber hinaus
werden Riickmeldungen tiber den bisherigen Pro-
grammverlauf und -inhalt sowie weiteres Feed-
backs an die Projektkoordination aufgenommen.

Veranstaltungsbefragungen

Die Qualifizierungsworkshops und Prozessbe-
gleitungs-Veranstaltungen werden jeweils in einer
schriftlichen Befragung evaluiert. Auf diesem

Weg erhalten sowohl die Referentinnen und
Referenten als auch die Projektkoordination eine
Riickmeldung und Verbesserungsvorschlage zu
den Veranstaltungsformaten und -inhalten.

1
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»Die Workshops waren sehr
praxisorientiert angelegt. Mit den
Mentees habe ich gleichaltrige Frauen
aus den unterschiedlichsten Bereichen
kennen gelernt. Dieses Netzwerk
werde ich im Rahmen meiner Arbeit
sicherlich noch nutzen."

(Teilnehmerin, Abschlussevaluation 2016)

,Ich hatte das Gliick, eine tolle Mentorin
zu bekommen, mit der ich frei liber
jedes Thema sprechen konnte und die
dank ihrer langjahrigen Erfahrung stets
eine gute Ratgeberin ist."

(Teilnehmerin, Abschlussevaluation 2016)

2.6 RUCKMELDUNGEN UND
EVALUATIONSERGEBNISSE

Die Ergebnisse aus der aktuellen Abschlussbefra-
gung des siebten Jahrgangs 2016/2017 zeigen,
dass riickblickend rund zwei Drittel der Mentees
sehr zufrieden mit dem Programm waren, wéh-
rend die anderen ihre Zufriedenheit im oberen
Mittelfeld einstufen. Fast drei Viertel der Mento-
rinnen und Mentoren gaben an, sehr zufrieden mit
dem Programm zu sein.

Wenn man die Bedeutung der einzelnen Projekt-
komponenten betrachtet, wird deutlich, dass sich
fuir die Mentees der héchste Nutzen aus den drei
Hauptbestandteilen des Projekts ergibt, namlich
den Workshops, dem Austausch und der Vernet-
zung mit den anderen Mentees und der Zusam-
menarbeit im Tandem mit der Mentorin oder dem
Mentor.

Auch die Fahigkeit, starker die eigenen Beddirf-
nisse zu artikulieren, wird durch die Programm-
teilnahme positiv beeinflusst und gesteigert.

Ein ahnliches Bild zeichnet sich ab, wenn es darum
geht, die eigenen Vorstellungen beziiglich seiner
beruflichen Zukunft klar und deutlich artikulieren
zu kdnnen. Die Projektteilnahme hat zudem zwei
Drittel der Befragten dazu motiviert, mehr beruf-
liche Verantwortung zu Gibernehmen. 80 Prozent
der Befragten haben angegeben, durch die Teil-
nahme mit schwierigen Situationen besser um-
gehen zu kdnnen.

Seitens der Mentorinnen und Mentoren scheint
die Méglichkeit, Nachwuchskréfte von ihren eige-
nen beruflichen Erfahrungen profitieren zu lassen
und sie auf ihrem Karriereweg begleiten und
unterstitzen zu kénnen, die grof3te Motivations-
quelle fur die Programmteilnahme zu sein. Mehr
als die Halfte der Befragten bestatigt zudem, dass
sie durch den Austausch mit der Mentee in hohem
Maf3e ihren eigenen beruflichen Werdegang re-
flektieren konnten.

Ende 2014 /Anfang 2015 wurde eine Verbleibs-
analyse durch das ZQ durchgefiihrt, in der die
ersten vier Jahrgange (2010-2014) des Mento-
ring-Programms einbezogen waren. Die Erhebung
der Daten fand, wie die jdhrlichen Abschlussbefra-
gungen, durch eine anonymisierte Online-Umfra-
ge statt. Im Mittelpunkt standen dabei Fragen zu
beruflichen Veranderungen der Mentees sowie zur
Weiterentwicklung ihrer sozialen und beruflichen
Kompetenzen seit ihrer Teilnahme am Mentoring-
Programm.

Es zeigt sich, dass bei einer verhaltnismafig hohen
Anzahl der ehemaligen Mentees ein beruflicher
Wechsel stattgefunden hat, der oftmals mit der
Ubernahme von Fiihrungsverantwortung einher-
geht. 21 von 35 Personen, die an der Befragung
teilgenommen haben, geben an, dass seit ihrer
Programmteilnahme ein beruflicher Wechsel
stattgefunden hat. Von dieser Personengruppe
bestatigen wiederum drei Viertel, dass sie in eine
Position mit erstmaliger bzw. im Vergleich zu dem
Zeitraum vor der Teilnahme héherer Fiihrungs-
verantwortung gewechselt sind. Die Mehrheit der
Befragten gibt dartber hinaus an, langfristig von
den im Projekt vermittelten sozialen und person-
lichen Kompetenzen profitiert zu haben. Dazu
gehdren beispielsweise die Aspekte des Selbst-
marketings, die erhohte Bereitschaft, bei beruf-
lichen Chancen die Initiative zu ergreifen, und die
Vertiefung von Argumentations- und Verhand-
lungsstrategien.

Zusammenfassend fallt die Bilanz zur Teilnahme
am Mentoring-Programm auch langere Zeit

nach der Teilnahme noch sehr positiv aus. Fir die
grof3e Mehrheit der Befragten ist in mittlerem bis
hohem Maf3e vorstellbar, dass die im Projekt er-
worbenen Kompetenzen fiir die Ubernahme einer
Fihrungsposition eine Rolle spielen kénnen. Eine
ahnlich hohe Bedeutung wird den neu gekniipften
bzw. intensivierten Netzwerken zugesprochen.
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3. EMPFEHLUNGEN AN
DIE PERSONALREFERATE

3.1 BEWERBUNGSVERFAHREN
UND PROJEKTVERLAUF

Die Bewerbungsphase des Mentoring-Programms
beginnt mit der Infoveranstaltung, die jedes Jahr
im September stattfindet. Es wird empfohlen, in
den einzelnen Ressorts bzw. im nachgeordneten
Bereich rechtzeitig vorher den Termin bekannt zu
machen und auf die zentrale Informationsveran-
staltung hinzuweisen. Samtliche Informationen
zur Programmteilnahme kénnen der Homepage
www.mentoringprogramm.rlp.de entnommen
und den potenziellen Mentees zur Verfligung
gestellt werden. Infoflyer und Projektbroschiiren
sind ebenfalls auf der Homepage zu finden oder
konnen bei der Projektleitung im MFFJIV angefor-
dert werden. Bei Fragen steht die Projektleitung
im MFFJIV jederzeit zur Verfligung.

Die Auswahl der Mentees erfolgt in Eigenverant-
wortung der Ressorts. Fiir das Auswahlverfahren
sind die zustandige Personalvertretung und die
Gleichstellungsbeauftragte mit einzubeziehen.
Die Projektleitung und/oder das externe Projekt-
biiro (ZQ) kénnen zur Unterstiitzung herange-
zogen werden. Die Mentorinnen und Mentoren
koénnen sich tber ein teilnehmendes Ressort oder

direkt bei der Projektleitung im MFF]IV bewerben.

Die Zusendung der Bewerbungsunterlagen

der potenziellen Mentees, Mentorinnen und
Mentoren an die Projektleitung im MFFJIV sollte
spatestens in der ersten Dezemberhalfte eines
Jahres erfolgt sein.

Die Zusammenstellung der Tandems (Mentee +
Mentorin oder Mentor) wird zwischen Januar und
Februar des Folgejahres abgeschlossen. Mentees,
die sich ihre Mentorin oder ihren Mentor selbst
suchen und nicht durch die Mitglieder des Len-
kungsbeirates gematcht werden wollen, sollten in
der Bewerbung entsprechende Angaben machen,
bereits Kontakt zu der gewiinschten Tandem-
partnerin oder dem gewlinschten Tandempartner
aufnehmen und das Einverstandnis einholen.

Die Bewerbungsunterlagen der Mentees umfassen:

m Motivationsschreiben inkl. Angabe von person-
lichen Zielen, die mit der Teilnahme am Projekt
verbunden werden

m Offizieller Bewerbungsbogen

m Lebenslauf

m Anforderungs- und Kompetenzliste fiir das
Matching (s. Anhang)

Bewerbungsgesprache

Den Personalreferaten wird empfohlen, sowohl
bei der schriftlichen Bewerbung als auch bei den
miindlichen Auswahlgesprachen auf eine ausge-
pragte Teilnahmemotivation der Nachwuchskraf-
te zu achten. Die Evaluationsergebnisse der bishe-
rigen Programmrunden lassen darauf schlief3en,
dass besonders die Mentees, bei denen im Vorfeld
ein ausdriicklicher Wunsch an der Projektteil-
nahme und den damit verkniipften Zielen besteht,
einen hohen personlichen Nutzen aus dem Pro-
jekt ziehen.

Folgende Aspekte sollten daher im Auswahl-
gesprach erortert werden:

m Kldrung der beruflichen Ziele der Mentee sowie
der Bereitschaft und Eignung zur Ubernahme
einer Flihrungsposition

m Konkretisierung der Wiinsche und Erwartungen
der Nachwuchskraft an die zukiinftige Mento-
rin oder den zukiinftigen Mentor (s. Anforde-
rungs- und Kompetenzliste)

m Eigenstandige Abklarung der Teilnahmebe-
reitschaft, falls die Bewerberin bereits eine
Wunschmentorin oder einen Wunschmentor
hat

m Klarung, ob genug zeitliche Kapazitaten fiir die
Teilnahme der Nachwuchskraft am Programm
bestehen (dies ist besonders wichtig fir die
Teilnehmerinnen, deren Dienstort auf3erhalb
von Mainz ist)

m Hinweis auf die Notwendigkeit der regelma-
Rigen Teilnahme der Mentee sowohl an den
Qualifizierungs- als auch an den Netzwerkver-
anstaltungen und Lunch-Talks, da bei Nichtteil-
nahme an den Qualifizierungs-Workshops (von
mehr als 50 Prozent) kein qualifiziertes Teilnah-
mezertifikat ausgestellt werden kann

m Weitergabe erster Informationen zum Pro-
gramm (Informationsbroschiire und Termin-
ubersicht fiir das Mentoring-Jahr)

m Erlduterung zum Umgang mit personlichen
Daten und Offentlichkeitsarbeit im Programm

m Information bzw. Beteiligung der Vorgesetzten.
(Eine positive und unterstiitzende Haltung der
Vorgesetzten der Mentee ist bedeutsam fiir die
erfolgreiche Teilnahme)

m Erlduterung des weiteren Verfahrens
(Transparenz)

Empfehlungen zur Teilnahme an weiteren
Fihrungskraftequalifizierungen der Landes-
verwaltung

In der Regel sollte die Teilnahme am Mentoring-
Programm nach dem Absolvieren des Basis-
trainings B1-B2 der Fihrungskraftequalifizierung
stattfinden. Eine gleichzeitige Teilnahme an
mehreren Programmen wird nicht empfohlen.

,,Der Austausch mit den anderen Mentees
war sehr wertvoll, weil dadurch andere
Sichtweisen und Herangehensweisen
erfahrbar geworden sind."

(Teilnehmerin, Abschlussevaluation 2016)

15



16

3.2 TIPPS FUR DIE
UNTERSTUTZUNG DER
TEILNEHMERINNEN (MENTEES)
DURCH DIE PERSONALREFERATE

Die Begleitung der Teilnehmerinnen durch die Per-
sonalreferate ist ein zentraler Aspekt. Die Evalua-
tionsergebnisse zeigen, dass die Mentees sich vor,
wahrend und nach ihrer Teilnahme eine kontinu-
ierliche Begleitung durch ihre Vorgesetzten und
ihre jeweiligen Personalreferate wiinschen. Den
Personalreferaten wird daher empfohlen,

m mit den von ihnen entsandten Teilnehmerinnen
zu Beginn der Teilnahme sowie nach der Halfte
der Projektlaufzeit (Zwischenbilanz) und nach
Abschluss der Teilnahme (Abschlussbilanz) ein
Mitarbeiterinnen-Gesprach zu fiihren oder

m die Mentees zu Beginn der Projektlaufzeit da-
rauf hinzuweisen, dass sie selbst in der Pflicht
sind, etwaige Mitarbeiterinnen-Gesprache mit
dem Personalreferat und/oder der Vorgesetz-
ten oder dem Vorgesetzen einzufordern.

Diese Empfehlungen wurden, wie bereits erwdhnt,
aus den Befragungen der bisherigen Jahrgange
abgeleitet. Die Teilnahme am Programm berech-
tigt selbstverstandlich nicht automatisch zu einer
Ubertragung von Fithrungsfunktionen. Dennoch
zeigte sich, dass die Mentees ein Interesse der
Personalreferate sowie der Vorgesetzten fir ihre
weitere Karriereentwicklung befiirworten und
daher im Anschluss an die Programmteilnahme
ein Entwicklungsgesprach, in dem mogliche beruf-
liche Perspektiven erortert werden, begrif3en.

3.3 UBERBLICK:
AKTEURINNEN UND AKTEURE

Projektleitung

Die Projektleitung im MFFJIV ist fir die Steuerung
und Organisation des Projekts verantwortlich. Die
Bewerbungsunterlagen werden fiir den Matching-
Prozess bei der Projektleitung eingereicht.

Lenkungsbeirat

Projektleitung und Lenkungsbeirat erhalten

bei internem Matching eine Ubersicht mit den
Kontaktdaten der beteiligten Tandems von den
Personalreferaten. Bei einem externen Matching
erhalten sie zur Einsicht die Bewerbungsunter-
lagen der Mentees, um auf deren Grundlage ein
Matching vornehmen zu kénnen.

Einbindung der Vorgesetzten oder des
Vorgesetzten

Die oder der Vorgesetzte der Mentee ist tiber
die Teilnahme am Mentoring-Programm sowohl
durch die Mentee als auch durch das Personal-
referat zu unterrichten (s. Anhang).

Einbindung der Gleichstellungsbeauftragten
und des Personalrats der Dienststelle der
Mentee

Sowohl die Gleichstellungsbeauftragte als auch
der Personalrat werden im Rahmen ihrer Mit-
wirkungsrechte bei der Auswahl der Mentees
beteiligt.

Zentrum fiir Qualitatssicherung und -entwick-
lung (ZQ) - Universitdt Mainz

Das ZQ ist mit der wissenschaftlichen Beglei-
tung und inhaltlichen Beratung des Mentoring-
Programms beauftragt. In diesem Rahmen finden
anonymisierte Erhebungen statt, in denen keine
Riickschliisse auf bestimmte Personen gezogen
werden konnen.

3.4 UNTERLAGEN UND
OFFENTLICHKEITSARBEIT

Bewerbungsunterlagen

Die Bewerbungsunterlagen werden in den
Personalreferaten der teilnehmenden Ressorts
belassen, es sei denn, es ist ein externes Matching
gewlinscht. Dann werden die Unterlagen an die
Projektleitung weitergeleitet, um diese fiir den
Lenkungsbeirat entsprechend aufzubereiten.

Mentoring-Vereinbarung

Die Mentoring-Beziehung basiert auf einem Ver-
trauensverhaltnis zwischen Mentee und Mentor/
Mentorin. Besprochene Themen werden nicht
weitergegeben, es sei denn, es ist gemeinsam
verabredet worden. Mentee und Mentorin oder
Mentor schlief3en zu Beginn der Projektlaufzeit
eine Mentoring-Vereinbarung (s. Anhang) ab. Der
offizielle Teil der Vereinbarung zu den Rahmen-
daten (Regelmapigkeit der Treffen etc.) wird der
Projektleitung tibergeben, der zweite Teil bezieht
sich auf die inhaltliche Ausgestaltung der Treffen
und verbleibt im Tandem als vertrauliche Basis fiir
die Zusammenarbeit.

Homepage

www.mentoringprogramm.rlp.de

Auf den Internetseiten des MFFJIV wird Gber

das Programm informiert. Zur Gestaltung der
Internetseiten kdnnen Fotos, die wahrend der
Veranstaltungen gemacht werden, verdffentlicht
werden. Es werden keine personlichen Daten im
Internet veroffentlicht.

Newsletter

In regelmaf3ig erscheinenden Newslettern wird
in erster Linie ber den Projektverlauf und die
Veranstaltungen berichtet. Die Zielgruppe der
Newsletter sind die Mentees, Mentorinnen

und Mentoren, die Vorgesetzten der Mentees,
die Gleichstellungsbeauftragten, Personalrate
und die ehemaligen Programmteilnehmerinnen
und -teilnehmer, aber auch weitere Interessierte.
Auch hier werden zur Gestaltung Fotos der

Veranstaltungen eingefligt. In Absprache mit
den Teilnehmenden des Mentoring-Programms
kénnen bspw. auch personliche Berichte ver-
offentlicht werden.

Veroffentlichungen

Dariiber hinaus kénnen Artikel und Berichte Gber
das Mentoring-Programm in unterschiedlichen
Medien - ohne Verwendung persénlicher Daten
der Teilnehmenden - platziert werden.
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ANHANG

ANFORDERUNGS- UND KOMPETENZLISTE AN EINEN MENTOR/
EINE MENTORIN FUR DAS MATCHING

Die vorliegende Checkliste soll helfen, mégliche Wiinsche / Erwartungen der Mentee bei der Auswahl
einer Mentorin/eines Mentors zu erfassen, die bei der Suche nach einer geeigneten Fithrungspersénlich-
keit hilfreich sein kdnnen. Sie kann jedoch nur eine grobe Vororientierung bieten; ob sich tatsachlich alle
gewlinschten Eigenschaften in einer Person wiederfinden lassen, kann nicht zugesichert werden. Es wird
daher empfohlen, Prioritaten festzulegen.

Geschlecht der Mentorin/ des Mentors
[ | weiblich [ ] mannlich [ | keine Praferenz

Die Mentorin/der Mentor soll beschéftigt sein
[ | im gleichen Ressort (wie die Mentee). (| ineinem anderen Ressort.
|| in einer Institution auferhalb der Landesverwaltung. (| Es spielt keine Rolle.

Gewiinschte Funktion der Mentorin /des Mentors innerhalb einer Organisation
|| Referatsleitung [ (stellv.) Abteilungsleitung [ | Dezernatsleitung
L] SONSTIGES ... (] kein Wunsch

Beruflicher /fachlicher Hintergrund der Mentorin/des Mentors
[ ] dieselbe Profession, NAmlich: ...

|| kein Wunsch bezligl. des beruflichen Hintergrunds

Kinder
] ja | nein "] keine Praferenz

Erwartungen an die Mentorin/den Mentor (Mehrfachnennungen méglich)

Er/sie sollte

|| vertiefte Kenntnisse tiber Strukturen, Prozesse und Spielregeln innerhalb der Landesbehérde
vermitteln kénnen.

[ | eine Begleitung, Motivation und Unterstiitzung fiir den Berufsaufstieg bieten.

Auf den folgenden Seiten finden Sie als Kopiervorlage: || bei der Entwicklung von Karrierestrategien und Hilfen zu einem besseren Selbstmarketing unterstitzen.
|| Kontakte in beruflich relevante Netzwerke vermitteln.

m eine Anforderungs- und Kompetenzliste an einen Mentor / eine Mentorin fiir das Matching [ Einblicke in sein/ihr Arbeitsgebiet anbieten.

m einen Anmeldebogen fiir Mentorinnen und Mentoren

m einen Bewerbungsbogen fiir Mentees Er/sie soll Kenntnisse vermitteln tiber

m ein Musterschreiben an Vorgesetzte der Mentee vor Programmbeginn || Durchsetzungsstrategien [ | Konfliktbewaltigungsstrategien

m eine Mentoring-Vereinbarung [ | Arbeits(zeit)organisation [ | Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Diese Dokumente kdnnen Sie kostenlos downloaden unter www.mentoringprogramm.rlp.de. [ ] Er/sie sollte auch fachlich beraten und unterstiitzen kénnen zu folgenden Schwerpunktthemen
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ANMELDEBOGEN FUR MENTORINNEN UND MENTOREN

1. Personliche Angaben

*Diese Angaben sind fiir die Zusammenstellung der Mentoring-Tandems erforderlich.

2. Angaben zum derzeitigen Beschaftigungsstatus

20

3. Wichtige Stationen lhres beruflichen Werdegangs

4. Warum mochten Sie gerne als Mentor / Mentorin tatig werden?

Ich mochte gerne mein Wissen an andere weitergeben.

Ich weif3 um die Probleme und méchte anderen gerne helfen.

Ich méchte gerne Vorbild sein.

Ich hatte auch einen Mentor/eine Mentorin.

Ich finde Mentoring wichtig.

SONSLIZES .o

Oooodn

5. Welche Erwartungen haben Sie an lhre Mentee?

Alle Angaben aus dem Bewerbungsbogen werden mit absoluter Vertraulichkeit behandelt und dienen
ausschlief3lich als Grundlage fiir die Auswahl der Mentoring-Tandems.

[ Ich bin damit einverstanden, dass meine Daten im Rahmen des Mentoring-Programms
verwendet werden.

Ort, Datum Unterschrift
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BEWERBUNGSBOGEN FUR MENTEES

1. Personliche Angaben

2. Angaben zum derzeitigen Beschaftigungsstatus

[ | Beamtin [ | Tarifbeschaftigte

BesGr./EntGr.

3. Angaben zur beruflichen Qualifikation

| Ich habe bereits Verantwortung fiir eigene Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter in meinem Arbeitsbereich.

4. Teilnahme am Mentoring-Programm

Welche beruflichen Ziele verfolgen Sie? Wo mochten Sie beruflich in 10 Jahren stehen?

23
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Haben Sie Wunschthemen zu Seminaren, die lhre Karriere unterstitzen konnten?

5. Angaben zum méglichen Mentor / zur méglichen Mentorin

[ 1 Ich weif noch nicht, wer mein Mentor/meine Mentorin sein kénnte.

| Ich kenne bereits einen potenziellen Mentor/ eine potenzielle Mentorin.

Ich wiinsche mir als Mentor/Mentorin
| eine Frau. | einen Mann. [ | Das Geschlecht spielt fiir mich keine Rolle.

Ich wiinsche mir von meinem Mentor/meiner Mentorin

Alle Angaben aus dem Bewerbungsbogen werden mit absoluter Vertraulichkeit behandelt und dienen
ausschlieflich als Grundlage fiir die Auswahl der Mentoring-Tandems.

| Ich bin damit einverstanden, dass meine Daten im Rahmen des Mentoring-Programms
verwendet werden.

Ort, Datum Unterschrift

MUSTERSCHREIBEN AN VORGESETZTE DER MENTEE
VOR PROGRAMMBEGINN

Mentoring-Programm ,Mehr Frauen an die Spitze!"

AufnahmevonFrau ...
Sehrgeehrte/r ... )
ich freue mich, lhnen mitteilen zu kénnen, dass sich in diesem Jahr mit Frau ...

eine Mitarbeiterin aus Ihrer Abteilung, erfolgreich fiir die Teilnahme an dem Mentoring-Programm
,Mehr Frauen an die Spitze!" beworben hat.

Mentoring wird seit vielen Jahren in den Arbeitsfeldern von Wirtschaft, Wissenschaft, Verwaltung,
Politik und Gesellschaft als ein individuelles, attraktives und zielfihrendes Instrument der
Nachwuchsférderung eingesetzt. Bereits seit 2010 wird das Programm ,,Mehr Frauen an die Spitze!*
zur Erhéhung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen in der Landesverwaltung durchgefiihrt.

Ziel ist es, die Gleichstellung von Frauen und Mannern auch im Berufsleben voranzubringen und
qualifizierte Frauen auf ihrem Weg in eine Fiihrungsposition im Rahmen eines einjdhrigen Mentoring-
Programms zu unterstitzen.

Weitere Informationen iber das Programm erhalten Sie in der beigefiigten Informationsbroschiire
und unter www.mentoringprogramm.rlp.de.

Die Auftaktveranstaltung zur .......... Runde des Mentoring-Programms
findetam ... yden von ... bis ......... Uhr
10T PP PRR statt

Sie sind dazu herzlich eingeladen.
Ich bitte Sie, die Teilnahme von Frau ... an dem Mentoring-Programm

zu unterstltzen und wiirde mich freuen, wenn Sie auch an der Auftaktveranstaltung teilnehmen.

Mit freundlichen Griif3en

Anlage: Informationsbroschiire zum Mentoring-Programm ,Mehr Frauen an die Spitze!"
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WEITERE MENTORING-VEREINBARUNGEN ZWISCHEN
MENTORING-VEREINBARUNG

Name, Vorname der Mentee

Name, Vorname der Mentee

und
und

Name, Vorname der Mentorin/des Mentors

Name, Vorname der Mentorin/des Mentors

Wir treffen folgende zuséatzliche Vereinbarungen (z. B. zu Zielen, zu moglicher Hospitation, Shadowing,
treffen fiir die Dauer ihrer Mentoring-Beziehung folgende Vereinbarung: Einflihrung der Mentee in Netzwerke der Mentorin/des Mentors, sonstige Unterstiitzung, ggf. zur
Sonderaufgabe / Projektarbeit der Mentee):
1. Mentee und Mentorin/Mentor behandeln alle dienstlichen und privaten Informationen vertraulich.
Dies gilt auch nach Beendigung der Mentoring-Beziehung.
2. Mentee und Mentorin/Mentor tragen in gleichem Ma[3e Verantwortung fiir das Gelingen
der Mentoring-Beziehung.
3. Mentee und Mentorin/Mentor tauschen sich aus. Vereinbart werden regelmafBige Treffen.

Datum, Unterschrift Mentee Datum, Unterschrift Mentorin/Mentor

Datum, Unterschrift Mentee Datum, Unterschrift Mentorin/Mentor
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