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Altersteilzeit als per sonalpolitisches
Steuerungsinstrument -
Erfahrungen eines mittelstandischen
metallver arbeitenden Betriebes

1 Einleitung

Angesichts einer anhaltenden hohen Arbeitslosig-
keit in Deutschland steht die Altersteilzeit seit eini-
ger Zeit as arbeitsmarktpolitisches Instrument in
der offentlichen Diskussion. Siewird al's eine Mg-
lichkeit angesehen, &lteren Beschéftigten einenglei-
tenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben zu ermdgli-
chen und gleichzeitig die Beschaftigungsmdglich-
keiten junger bzw. arbeitsloser Erwerbspersonen zu
fordern. Die Entscheidung fur oder gegen den Ein-
satz von Altersteilzeit wird in den Betrieben jedoch
nicht nur von der allgemeinen Arbeitsmarktlage
sondern auch von ihrem konkreten Personal bedarf
beeinflusst. Altersteilzeit bietet zum einen die M6g-
lichkeit den bisherigen Personalbestand zugunsten
jingerer Beschéftigter umzubauen und somit neue
Qualifikationen ins Unternehmen zu holen. Zum
anderen kann Altersteilzeit fir eine sozialvertrégli-
che Personalanpassung stehen, wenn von einer
Wiederbesetzung der freigewordenen Stellen abge-
sehen wird.

Der betriebliche Ausgestaltungsspielraum der
Altersteilzeit wird von einer Reihe gesetzlicher und
mittlerweile in vielen Wirtschaftszweigen tarifver-
traglicher Regelungen gesdumt. So werden in dem
neuen Gesetz zur Forderung des gleitenden Uber-
gangs in den Ruhestand (Altersteilzeitgesetz, AtG)
von 1996 nicht nur die Anspruchsvoraussetzungen
eines beginstigten Personenkreises beschrieben.
Geregelt ist ebenfalls, dass die Bundesanstalt flr
Arbeit Betrieben Forderleistungen gewahrt, wenn
ein mindestens 55j&hriger Arbeitnehmer seine Ar-

beitszeit auf die Halfte der tariflichen regelmafiigen
Arbeitszeit reduziert und auf dem freigewordenen
Arbeitsplatz ein Arbeitsloser oder ein Arbeitnehmer
nach Abschluss der Aushildung beitragspflichtig
beschéftigt wird. Fir die praktische Umsetzung ist
zu beachten, dass paralel zum Altersteil zeitgesetz
Veranderungen in der gesetzlichen Rentenversiche-
rung in Kraft getreten sind, die eine Anhebung der
Altersgrenze und die Regelatersgrenze von 60 auf
65 Jahre zur Folge haben kann. Ein friiherer Renten-
eintritt ist nur noch unter Inkaufnahme von versi-
cherungsmathematischen Rentenabschldgen mog-
lich.

Soweit die gesetzliche Ebene. Weitgehender
Konsensbesteht darin, dassdie Regelungen ausdem
Altersteilzeitgesetz keinen ausreichenden finanzi-
ellen Anreiz fur @tere Arbeitnehmer darstellen, ihre
Arbeitszeit zu reduzieren. In der Metall- und Elek-
troindustrie traten im November 1997 in den Tarif-
bezirken Baden-Wirttembergs (Nordwrttemberg/
Nordbaden, Stidwirttemberg/Stidbaden und Sid-
baden) die ersten Pilotabschlisse zur Altersteilzeit
in Kraft, die Uber die gesetzlichen Mindestbestim-
mungen hinausgehen. Zu den zentralen tariflichen
Regelungen, die die Inanspruchnahme von Alterst-
eilzeit erhthen sollen, gehdren die Aufstockungs-
beitrdge zum monatlichen Nettoentgelt auf min-
destens 82% (gesetzlich 70%) und der Rentenbei-
trége auf mindestes 95% des Vollzeitbruttos (ge-
setzlich 90%). Die Einfihrung von Altersteilzeit
wird auf der Basisfreiwilliger Betriebsvereinbarun-
gen geregelt, in denen mindestens folgende drei
Punkte festzulegen sind:

1. Anzahl der Altersteilzeitler,
2. Auswahlkriterien, bei einer Uberschreitung der

Teilnehmerzahl und
3. Modalitéten der Altersteilzeit (Dauer, Beginn

und Ende).

Insgesamt betrachtet ist die betriebliche Umsetzung
und Inanspruchnahme von Altersteilzeit damit von
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Wechselwirkungen zwischen den gesetzlichen Rah-
menbedingungen, den tariflichen Regelungen und
der jewelligen betriebsspezifischen Situation be-
stimmt. Aufgrund der Vielzahl zu berlicksichtigen-
der arbeits- und rentenrechtlicher Einflussfaktoren
werden an die Betriebsparteien hohe Anforderun-
gen gestellt, die sich von den Aushandlungen bishe-
riger Betriebsvereinbarungen wie z.B. zur Entgelt-
oder Arbeitszeitgestaltung deutlich abheben. Positi-
ve Umsetzungsbeispiele sind in der Metall- und
Elektroindustrie bisher in erster Linie aus Grofun-
ternehmen - wie beispielsweise Daimler Chrysler
oder Heidelberger Druckmaschinen - bekannt, die
mit ihren Pilotvereinbarungen Uber die Branche
hinaus Zeichen gesetzt haben.

Ist Altersteilzeit auch ein praktikables personal -
politisches Instrument fur Klein- und Mittelbetrie-
be? Kann Altersteilzeit auch vor dem Hintergrund
enger gesteckter personeller und finanzieller Res-
sourcen auf der Basisfreiwilliger Betriebsvereinba-
rungen umgesetzt werden? Im Folgenden wird die
Entwicklung und Umsetzung einer Vereinbarung in
einem mittelsténdischen metallverarbeitenden Be-
trieb beschrieben.

2 Der Betrieb

Die RAU METALL GmbH & Co. in Geislingen/
Steige ist mit insgesamt 284 Beschéftigten auf dem
Gebiet Sonnen- und Wetterschutz tétig. Die Ferti-
gungspal ette umfasst Rolll&den, Markisen, Jalousi-
en und Fenster. Im Jahr 1956 startete der Betrieb mit
einer (Schau-)Fenster- und Tlrenproduktion aus
Aluminium. Inden letzten Jahrenfand eine Verlage-
rung in diesem Segment auf Kunststoffprodukte
Statt.

In der Produktion sind tiberwiegend angelernte
Mitarbeiter tétig. Dartber hinaus werden Fachar-
beiter z.B. in der Fensterfertigung und hier speziell
in der Sonderfertigung (Schrég- und Rundfenster)
eingesetzt.

Kennzeichnend fir die Belegschaft insgesamt
ist einelange Betriebszugehdrigkeit. Rund die Half-
teder Mitarbeiter arbeitet bereits Uber zehn und Gber
ein Drittel bereits tiber 20 Jahrebei RAU METALL.

Dielange Verweildauer schlégt sich auchin der
Altersstruktur der Belegschaft nieder. Rund ein
Drittel der Beschéftigten sind Giber 50 Jahre alt, und
immerhin rund 20% sind 55 Jahreund &lter. L etztere
wirden damit hinsichtlich des Lebensaters die
Voraussetzungen zur Inanspruchnahme einer Al-
tersteilzeitregelung erfillen.

3 Der Ausloser fur den Einsatz
einesneuen personalpolitischen
I nstruments

In den letzten Jahren musste sich der Betrieb einem
wachsenden Konkurrenzdruck stellen. Als Reakti-
on wurden sowohl technische, organisatorische als
auch personelle Mal3nahmen ergriffen: Zunachst
wurde die Produktion stérker automatisiert. Gleich-
zeitig wurde der flexible Einsatz der Mitarbeiter
weiter vorangetrieben. Saisonale Auftragsschwan-
kungen werden in erster Linie von den Mitarbeitern
mit einer flexiblen Arbeitszeitregelung nachvollzo-
gen. Je nach Auftragslage kann die wdchentliche
Arbeitszeit erhdht bzw. reduziert werden (Spanne:
42 bis 21 Stunden pro Woche). Um einen Beschéf-
tigungseinbruch zu verhindern kam 1998 der Be-
schéftigungssicherungstarifvertrag zur Anwendung.
Im gewerblichen Bereich wurde zunéchst bis Ende
1999 die Arbeitszeit auf 33,5 Stunden reduziert.

Zu den bisher angegangenen Restrukturierungs-
mal3nahmen gehdrt weiterhin die Einfiihrung von
Gruppenarbeit in den einzelnen Produktionsberei-
chen. Fur das Jahr 2000 steht eine weitere Verénde-
rung an: DieFensterproduktion, in der heute noch 15
Mitarbeiter beschéftigt sind, wird eingestellt. Hier
arbeiten tberwiegend &ltere Facharbeiter mit lang-
jahriger Betriebszugehorigkeit, die eine tarifliche
Entgeltsicherung sowie Kindigungsschutz genie-
RBen. Ein Ersatzprodukt ist bereits gefunden,
alerdings wird mit einem reduzierten Personalbe-
darf gerechnet.

Bisher wurden notwendige Personalanpassun-
gen unter Ausnutzung der natlirlichen Fluktuation
sowie vereinzelter Abfindungsangebote geregelt.
Die finanziellen Belastungen der Abfindungszah-
lungen haben dem Betrieb jedoch die Grenzen die-
ses Instruments im Hinblick auf seine zukiinftige
Anwendbarkeit vor Augen gefuhrt. Die Schlie3ung
der Fensterproduktion in Verbindung mit der Ver-
antwortung gegeniiber den &lteren Beschéftigten,
die Uber Jahre die tragende Saule des Betriebs wa-
ren, und das Bewusstsein unter dem wachsenden
Produktivitatsdruck mittelfristig eine Verjiingung
der Belegschaft durchfihren zu missen, waren
letztendlich fir die Geschéftsleitung der AuslOser,
nach einem neuen personal politischen Steuerungs-
instrument Ausschau zu halten.

4 Zieleder Altersteilzeitregelung

Vor dem Hintergrund der skizzierten betrieblichen
Rahmenbedingungen kamen Geschéftsleitung und
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Betriebsrat Uberein, die anstehenden Veranderun-
gen der quantitativen und qualitativen Personalan-
passung mit dem Instrument Altersteilzeit anzuge-
hen. Ziel war zum einen, den &lteren Mitarbeiternin
der Produktion, die bereits das 60. Lebensjahr voll-
endet haben, einen vorzeitigen Ausstieg aus dem

Erwerbsleben zu ermdglichen. Hier sah sich auch

der Betriebsrat in der Pflicht, an den die betroffenen

Beschéftigten schon haufiger mit dem Hinweis auf

gesundheitliche Einschréankungen den Wunsch ei-

nes vorzeitigen Ausstiegs getragen hatten. Fir die

Geschéftsleitung waren zwel Ziele ausschlagge-

bend:

1. Mit dem Angebot zur Altersteilzeit sollte eine
Verjlingung des Personalbestandes z.B. durch
die Ubernahme von Auszubildenden angestrebt
werden. Neben dem arbeitsmarktpolitischen
Aspekt wurde damit auch die Erwartung ver-
bunden, die neuen Formen der Arbeitsorganisa-
tion weiter zu fordern.

2. Uber die Altersteil zeit sollte eine sozialvertrég-
liche Personalanpassung erfolgen. Zum einen
sollten betriebsbedingte K indigungen jiingerer
Mitarbeiter vermieden werden. Zum anderen
waren qualifikationsadaquate Einsatzmdglich-
keiten fur die Facharbeiter auf3erhalb der Fens-
tersonderfertigung nicht auszumachen.

5 DieBetriebsvereinbarung
Altersteilzeit

Sofort nach der Verabschiedung des Altersteil zeit-
Tarifvertrags nahmen Geschéfts- / Personalleitung
und Betriebsrat Verhandlungen zum Abschluss ei-
ner freiwilligen Betriebsvereinbarung auf. Nach vier
Monaten konnte eine entsprechende Vereinbarung
unterzeichnet werden. Die kurze Verhandlungszeit
ist sicherlich auf den offenkundigen Handlungs-
druck und den ausdrticklichen Wunsch beider Sei-
ten zurtickzufiihren, eine entsprechende Regelung
abzuschlie3en. Immerhin haben sie sich zu einem
Zeitpunkt in die Materie” Altersteil zeit” eingearbei-
tet, zu dem viele arbeits- und rentenrechtliche Pro-
blemfacetten auch auf Verbandsebene noch nicht
geklart und dementsprechend geeignete, Ubertrag-
bare L6sungen noch nicht erarbeitet waren. Im Fol-
genden werden zentrale Regelungen vorgestellt.

Anzahl und Auswahl der Altersteilzeitler

In Anlehnung an die gesetzlichen und tariflichen
Vorgaben wurde in der Betriebsvereinbarung fest-
geschrieben, dass Vollzeitbeschaftigte, die das 55.
Lebengiahr vollendet haben und im aktuellen Ar-
beitsverhdltnisin den letzten funf Jahren vor Beginn
der Altersteilzeit mindestens 1080 Kalendertage

beschéftigt waren, zum beglinstigten Personenkreis

fir dieAltersteil zeit gehdren. Auf der Grundlage der

Personal planung und eines Auswahlverfahrenskon-

nen je Kalenderjahr maximal sechs Beschéftigte,

insgesamt maximal 5% der Belegschaft (gesetzliche

Uberforderungsschutz) in Altersteilzeit gehen. Eine

Erhéhung der Quote ist auf Wunsch des Betriebes

maoglich. Wenn Antrége eingehen, die Uber der

Quote liegen, greifen folgende Auswahlkriterien:

Mitarbeiter, deren Altersteil zeitantrag bereitseinmal

abgelehnt bzw. verschoben wurde (s.u.), Mitarbei-

ter mit einer Schwerbehinderung und Mitarbeiter,
die vor Beginn der Altersteilzeit regelméBig in

Wechselschicht gearbeitet haben. Im Anschluss an

diese Kriterien wird das Lebensalter und die Be-

triebszugehorigkeit beriicksichtigt.
Zu den Griinden, die zur Ablehnung eines Al-
tersteilzeitantrags fuihren kénnen, gehdren:

1. Die Quote ist bereits erflillt.

2. Eine Wiederbesetzung des Arbeitsplatzes und
damit die Erstattung der gesetzlichen Aufsto-
ckungsbeitragenach Altersteilzeitgesetzist nicht
maoglich.

3. Der Antragsteller ist bereits langere Zeit ar-
beitsunfahig und der Anspruch auf Entgeltfort-
zahlung ist bereits ausgelaufen.

4. Der Beschéftigte hat eine Schliisselqualifikati-
on inne (besondere berufliche Ausbildung und /
oder spezielle betriebliche Kenntnisse). In die-
sem Fall hat der Betrieb die Mdglichkeit, den
Beginn der Altersteilzeit um maximal ein hal-
bes Jahr hinauszuschieben.

Bisher sind insbesondere die ersten drei Ableh-

nungsgriinde von praktischer Relevanz. Mit ihnen

soll verhindert werden, dass zu viele Beschéftigte
auf einma von der Mdglichkeit des vorzeitigen

Ausstiegs Gebrauch machen kénnen. Hier geht es

aus betrieblicher Sicht in erster Linie darum, die

Kosten der Altersteilzeit in kalkulierbaren Grenzen

zu halten. In die gleiche Richtung zielen die Ableh-

nung wegen fehlender Wiederbesetzung, die einen

Verzicht auf die Zuschiisse der Bundesanstalt fir

Arbeit zur Folge hétte, und die Ablehnung wegen

langandauernder Krankheit, die im Zusammenhang

mit den betrieblichen Zuschiissen zum Krankengeld
gesehen werden muss.

Altersteilzeitmodalitaten

DieArbeitszeit der Altersteilzeitler reduziert sich
auf die Halfte der bisherigen individuellen regel -
maf3igen wochentlichen Arbeitszeit. In der Regel
ist das verblockte Altersteilzeitmodell vorgese-
hen, d.h. die Vertragsdauer wird in eine Arbeits-
phase (100% Arbeitszeit) und eine Freistellungs-
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phase (0% Arbeitszeit) geteilt. Im Einzelfall kann
nach Abstimmung mit dem Betriebsrat eineande-
re Verteilung der Arbeitszeit vereinbart werden
(unverblockte Altersteilzeit). Die Laufzeit der
Altersteilzeitarbeitsverhaltnisse betréagt mindes-
tens zwei und maximal funf Jahre.

Aufstockungsbetrag und Beitréage zur
Rentenversicherung

Der Aufstockungsbetrag zum monatlichen Entgelt
und die Beitrége zur Rentenversicherung sind auf
der einen Seite die finanzielle Absicherung der
Alterszeitler und auf der anderen Seite ein zentraler
Kostenfaktor fur den Betrieb. Altersteilzeitler der
Geburtsjahrgange vor 1942 und &lter genief3en unter
Umsténden den sogenannten Vertrauensschutz. Sie
miissen bei einem vorgezogenen Renteneintritt kei-
ne Rentenabschlége in Kauf nehmen.

In der Betriebsvereinbarung wurde festgelegt,
dass das monatliche Nettoentgelt mindestens 85%
des um die gesetzlichen Abzlige verminderten mo-
natlichen Brutto-Vollzeitentgelts betrégt. Bel den
Beitrédgen zur Rentenversicherung haben die Be-
triebsparteien die tariflichen Bestimmungen ber-
nommen (95%).

Das Ergebnis ist Ausdruck unterschiedlicher
Verhandlungs- und Rechenkalkile. Vor dem Hin-
tergrund, dass zunéchst Beschéftigte in Altersteil-
zeit gehen kdnnen, die keine Rentenabschlége zu
befurchten haben, hatte auf Seiten der Arbeitnehmer
und des Betriebsrates die Aufstockung des monatli-
chen Entgelts Prioritét. Proberechnungen ergaben
zudem, dass sich eine Aufstockung der Rentenbei-
trége nur in einem geringen Rentenzuwachs nieder-
schlagen wiirden. Auf betrieblicher SeiteflieBen die
Aufstockungsbeitrage zum Entgelt und zur Renten-
versicherung in eine Gesamtkostenrechnung, die
den betrieblichen Ressourcen entsprechen und Ver-
gleichsrechnungen mit anderen Instrumenten wie
z.B. Vorruhestandsregelungen Stand halten mis-
sen.

Regelungen im Krankheitsfall

Ein bisher offenes Problem, auf gesetzlicher und
tariflicher Ebene, stellt die finanzielle Absicherung
der Altersteilzeitler nach dem Auslaufen der Ent-
geltfortzahlung dar. Nach jetzigem Stand wird das
Krankengeldauf der Basisdes Teil zeitentgel ts(50%)
berechnet und konnte damit fir die Betroffenen eine
prekére Finanzlage zur Folge haben. Zur finanziel-
len Absicherung der Altersteilzeitler bei 1anger an-
dauernder Krankheit wurde ein betrieblicher Zu-
schuss zu den Entgeltersatzleistungen in Hohe von
70% des urspriinglichen Vollzeitnettoentgelts ver-
einbart. Auf eine mogliche Nacharbeit der durch

Arbeitsunféhigkeit ausgefallenen Arbeitszeit wird
ausdricklich verzichtet.

Fur den Betriebsrat gehtrte die Absicherungim
Krankheitsfall mit zu den entscheidenden Verhand-
lungspunkten. Fir den Betrieb birgt dieser Rege-
lungspunkt ein nicht unerhebliches finanzielles Ri-
siko. Nicht Ubersehen werden darf, welche finanzi-
ellen Belastungen auf den Betrieb bei langerer Ar-
beitsunfahigkeit zukommen koénnen. Mit zuneh-
mender Dauer der Altersteilzeitvertrage steigt das
Risiko.

I nsolvenzsicherung

Laut Tarifvertrag besteht die VVerpflichtung die ent-
stehenden Anspriiche aus dem Altersteilzeitvertrag
gegen Insolvenz zu schiitzen. Die Art der Sicherung
kann betrieblich festgelegt werden. Da zum Zeit-
punkt der betrieblichen Verhandlungen noch kein
Sicherungsmodell auf Verbandsebene angeboten
wurde, musste eine " Einzell6sung” entwickelt wer-
den. Letztendlich hat man sich fir einzelvertragli-
che Bankbiirgschaften bei einem Kreditinstitut ent-
schieden.

Mit Blick auf die angespannte wirtschaftliche
Situation des Betriebsin den letzten Jahren und ohne
Konzernbindung, die der Betriebsrat als "Insol-
venzsicherung” durchaus als ausreichend betrachtet
hétte, legte er besonderen Wert darauf, dass die
"angesparten Vermdgen” der Mitarbeiter in einer
geeigneten Weise abgesichert werden. Eine Ge-
meinschaftsldsung Uber eine Versicherung wére
wahrscheinlich kostengunstiger, fur die Betroffe-
nen einfacher nachzuvollziehen und im schlimms-
ten Fall, der Insolvenz, auch einfacher zu handha-
ben. Bei der jetzigen Lésung missen z.B. dieAlters-
teilzeitler im Falle der Insolvenz gegeniiber dem
Konkursverwalter die Anspriiche geltend machen.

Soweit ausgewdhlte Regelungen der Betriebs
vereinbarung. Wie sieht nun die Umsetzung aus?

6 Zur Umsetzung der Alter steilzeit

Nach Abschluss der Betriebsvereinbarung wurden
die Regelungen auf einer Betriebsversammlung
vorgestellt. Das Interesse bei den Mitarbeitern war
grof3. Gleichwohl musste noch viel Aufklarungsar-
beit geleistet werden. Potentielle I nteressenten wur-
den von der Personalabteilung individuell beraten.
Einkommensberechnungen gepaart mit der Renten-
auskunft vom zustandigen Rentenversicherungstré
ger geben jedem Interessenten genaue Auskunft
Uber die finanziellen Auswirkungen der Altersteil-
zeit.

Im Herbst 1999 haben insgesamt sechs Be-
schéftigte aus dem gewerblichen Bereich einen 24
monatigen Altersteilzeitvertrag (Blockmodell) un-
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terzeichnet. Vier der Altersteilzeitler kommen aus
der Fensterproduktion. Anfang 2000 haben sechs
weitere Mitarbeiter einen entsprechenden Vertrag
unterzeichnet, so dass nunmehr 12 von insgesamt 55
Anspruchsberechtigten in die Altersteil zeitregelung
eingestiegen sind. Bereits in diesem Jahr mussten
die ersten drei Antrdge mit dem Hinweis auf die
Quotierungsregel ungen abgel ehntwerden. Dieswird
auch fir das kommende Jahr 2001 erwartet.

Probleme bei der Auswahl der Beschéftigten,
die die Altersteilzeit in Anspruch nehmen, gab es
nicht. Im Prinzip waren die Mitarbeiter der Fenster-
fertigung " gesetzt”. Aus den anderen Produktions-
bereichen haben sich potentielle Interessenten zum
Tell selbst gemeldet, zum Teil wurde ihnen die
Maoglichkeit der Altersteilzeit auf Initiative des Be-
triebsrats oder der Personalabteilung dargelegt. Da
jedoch die letztendliche Entscheidung bei jedem
Einzelnen liegt, kann die Inanspruchnahme der Al-
tersteilzeit nur bedingt betrieblich gesteuert wer-
den. Allerdings: Jekleiner der Betriebist, desto eher
kann der angestrebte Tausch ” Jingere gegen Alte-
re” direkt personenbezogen nachvollzogen werden,
was sicherlich den " Druck” auf den Einzelnen ver-
stérkt.

Wie geht es weiter in der Fensterproduktion?
Fur die Altersteilzeitler 1&auft die Arbeit bis zur
Freistellungsphase in den gewohnten Bahnen. Eine
Versetzung in einen anderen Produktionsbereich ist
nicht vorgesehen, da von Seiten der Geschéftsfuh-
rung die Schlieung der Abteilung in die Néhe der
Freistellungsphasen der Altersteilzeitler terminiert
wurde. Die verbleibenden Mitarbeiter der Fenster-
fertigung werden dann in anderen Produktionsbe-
reichen eingesetzt.

Bezlglich der Wiederbesetzung der Stellen und
damit auch der finanziellen Zuschiisse durch die
Bundesanstalt fir Arbeit sind unterschiedliche Ver-
fahren angedacht. Die Stellen in der Fensterproduk-
tion werden nicht wiederbesetzt. Hier tragt also der
Betrieb die Kosten der Altersteilzeit alein. In den
anderen Bereichen wird nach heutiger Planung eine
Wiederbesetzung durch die Ubernahme von Auszu-
bildenden angestrebt, so dass hier die entsprechen-
den staatlichen Zuschiisse in Anspruch genommen
werden konnen.

Die zahlenmafige Festlegung der Wiederbeset-
zungsguote héngt von mehreren Faktoren ab: Die
konkrete wirtschaftliche Entwicklung spielt ebenso
wie die Moglichkeit, entsprechende Fachkréfte auf
dem Arbeitsmarkt rekrutieren zu kénnen, einewich-
tige Rolle. Nattrlich bildet auch das Interesse der
Alteren an einer Altersteilzeitregelung einen wich-
tigen Einflussfaktor. Im Hinblick auf einen weiteren
Umbau der Belegschaft zugunsten jlngerer Mitar-

beiter haben sich die Betriebsparteien auf eine Off-
nung der vereinbarten Altersteilzeitler-Quoten ver-
standigt. Konkret bedeutet das: Bei Bedarf fallendie
Beschéftigten der Fensterproduktion nicht unter die
in der Betriebsvereinbarung festgelegte Quote.

7 Die Per spektive der
Altersteilzeitler

Auf Seitender alteren Beschéftigten steht der Wunsch
im Vordergrund, nach langjdhriger Arbeit und dem
damit unweigerlich verbundenen gesundheitlichen
Verschlei3, den Betrieb vor Vollendung des 65.
Lebensjahres zu verlassen. Sie méchten die nachbe-
rufliche Lebensphase moglichst lange geniefZen.
Dabei haben sie durchaus auch die Beschéftigungs-
chancen fir jungere Arbeitnehmer im Blick. Spezi-
ell fur die dlteren Facharbeiter in der Fensterproduk-
tion, die mit gewissem Stolz ihrer handwerklichen
Arbeit Uber Jahre nachgegangen sind, erscheint
dartiber hinaus eine Fortsetzung ihrer Erwerbstétig-
keit auf einem anderen Arbeitsplatz, ggf. mit gerin-
geren Qualifikationsanforderungen, kaum vorstell-
bar zu sein.

Hinsichtlich der Ausgestaltung der Altersteil-
zeit wird das gewahlte Blockmodell von den Alters-
teilzeitlern eindeutig préferiert. Der erste Tag der
Freistellungsphase markiert fir sie den Tag des
vorzeitigen Betriebsausstiegs. Altersteilzeit ist fur
sie eine Form des wohlverdienten Ausstiegs aus
dem Erwerbsleben.

Von zentraler Bedeutung ist fir sie die finanzi-
elle Absicherung. Obenan steht die Sicherung der
Rente. Ausdriicklich positiv auf ihre Entscheidung
zur Inanspruchnahme von Altersteilzeit hat sich
bisher ausgewirkt, dass sie den sogenannten Ver-
trauensschutz geniefen und damit keine Rentenab-
schlage zu befiirchten haben. So haben Beschéftigte
ohne Vertrauensschutz nach einer Proberechnung
von ihrem zunéchst gedul3erten Interesse an Alterst-
eilzeit Abstand genommen.

Die Aufstockung der monatlichen Nettoentgel-
teist fur die Beschéftigten ein zusétzliches Bonbon.
Gleichwohl wurde, sozusagen als Ausdruck ihrer
betrieblichen Wertschétzung, eine Ubertarifliche
Aufstockung erwartet. Zu berticksichtigen ist, dass
sich aufgrund der bisher kurzen Vertragslaufzeiten
von 24 Monaten die finanziellen Einbuf3en bei den
Betroffenen bisher in Grenzen halten.

8 Bewertung und Ausblick

Geschéfts- und Personalleitung sowie Betriebsrat
bewerten die gefundene Altersteil zeitregel ung posi-
tiv. Auch wenn die Einarbeitung in die Materie
"Altersteilzeit” sehr aufwendig war und sehr viel



328

Kurzbeitrage

Kapazitéten gebunden hat, Uberwiegen die Vorteile
dieses Instruments. Es erméglicht den Alteren einen
finanziell abgefederten vorzeitigen Einstieg in den
Ruhestand und zugleich eine Verjlingung der Beleg-
schaft, die zweifelsohne auch mit einer Erhdhung
der LeistungsféhigkeitinVerbindung gebracht wird.
Auf dieseWeiseflankiert dieAltersteil zeit diebereits
eingeleiteten und fur die Zukunft geplanten Re-
strukturierungsmal3nahmen. Insofern ist die Alters-
teilzeit zu den vereinbarten Konditionen auch ein
Ausdruck der sozialen Verantwortung des Betriebs
gegenliber seinen Mitarbeitern. Eine wichtige Vor-
aussetzung ist der betriebliche Konsens ber das
Vorgehen, der im ersten Jahr der Umsetzung von
allen Beteiligten getragen wurde.

In den néachsten Jahren wird sich jedoch aller
Voraussicht nach die eingeschlagene Umsetzung
nicht ungebrochen fortsetzen lassen. Vor dem Hin-
tergrund der bisherigen Rahmenbedingungen stellt
sich die Frage, ob der Betrieb auch bei Inanspruch-
nahme der Wiederbesetzungszuschiisse durch die
Bundesanstalt fir Arbeit auf Dauer die Kosten der
Altersteilzeit tragen kann. Im Zuge der bisherigen
Beratungsgespréche hat sich gezeigt, dass das Inte-
resse der &lteren Mitarbeiter an der Altersteilzeit
sinkt, wenn Rentenabschlége bei einem vorzeitigen
Ausstieg aus dem Erwerbsleben in Kauf zu nehmen
sind. Bisher sieht sich der Betrieb nicht in der Lage,
diese Lucke zu schlief3en.

Die Notwendigkeit, den personellen Umbau
weiter voranzutreiben, besteht jedoch fort: Um zu-
kiinftige Anforderungen bewdltigen zu kénnen, sol-
len die vorhandenen fachlichen und sozialen Quali-
fikationen u.a. Uber eine Verjingung der Beleg-
schaft ausgebaut werden.

Cordula Sczesny friher:
Personalleiterin Soziaforschungsstelle
St. Vincenz Krankenhaus  Dortmund

Am Stein 24 Evinger Platz 17
D-58706 Menden D-44339 Dortmund

Christl Fingerhunth
Personalleiterin

Rau Metall GmbH & Co.
Seestr. 13

D-73312 Geislingen
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Simone Schonfeld, Nadja Tschirner

Mentoring-Programme fur Frauen: eine
innovative Strategie mit Per spektive

Standen bis Mitte der 90er Jahre vor allem Maf3nah-
men zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie im
Mittel punkt der Frauenférderung der Unternehmen,
geniefdt nun Mentoring al's neue Strategie zur beruf-
lichen Forderung von Frauen verstérkte Aufmerk-
samkeit. Dabel soll Mentoring als innovativer An-
satz anders al's friihere Maf3nahmen dazu beitragen,
auf die vorhandenen Kompetenzen weiblicher Mit-
arbeiter aufmerksam zu machen und so das vorhan-
dene Human-Kapital sinnvoll zu nutzen.

Das Projekt ,,Mentoring fur Frauen” der Abtei-
lung Geschlechterforschung und Frauenpolitik des
Deutschen Jugendinstitutes e.V. erforscht seit 1996
Mentoring als Strategie zur beruflichen Forderung
von Frauen.

Im folgenden Kurzbeitrag soll das Konzept des
Mentoring erlautert, Einsatzbereiche identifiziert,
Beispiele laufender Mentoring-Programme gege-
ben und Erfahrungen erfolgreicher Programme dar-
gestellt werden.

1 Mentoring—wasist das?

Mentoring ist eine innovative Strategie der Perso-
nalentwicklung, die in den vergangenen Jahren zu-
nehmend zur beruflichen Forderung von Frauen
eingesetzt wurde. Grundbaustein des Mentoring-
Konzeptes ist die berufliche, direkte und partner-
schaftliche Beziehung zwischen der Mentee und
einem Mentor/ einer Mentorin. Durch die Bezie-
hung zu einer erfahrenen Person, der Mentor/inwird
die weniger erfahrene Person, die Mentee, in ihrer
persdnlichen und beruflichen Entwicklung unter-
stitzt und gefordert. Wird z.B. ein Mentoring-Pro-
gramm mit dem Ziel etabliert, mehr Frauen den
Zugang zu Fihrungspositionen zu ermdglichen,
handelt es sich bel den Mentor(inn)en héufig um
erfahrene Fuhrungskréfte. Sie sichern den Mentees,
die zu den jungeren Mitarbeiterinnen z&hlen, flr
einen vereinbarten Zeitraum ihre Unterstiitzung zu,
stehen ihnen bei Entscheidungen zur Seite und be-
gleiten sieein Stuick auf ihrem beruflichen Weg. Sie
helfen den Mentees mit ihrem persdnlichen Wissen
und ihrer Erfahrung bei der beruflichen Entwick-
lung und Karriere. Um dies zu erreichen, versuchen
die Mentor(inn)en im Ideafall, den Mentees Zu-
gang zu wichtigen Netzen und Kontakten zu ver-
schaffen und die Sichtbarkeit der Mentee im Unter-
nehmen bzw. in der Organisation zu verbessern.

11 DieMentoring-Beziehung:
Austausch und Dialog

Daes sich bei einer Mentoring-Beziehung um eine
soziale Beziehung zwischen Menschen handelt, gibt
es nicht die eine Mentoring-Beziehung, sondern
eine Vielzahl verschiedener Beziehungsformen und
-arten, die nicht festgelegt sind. So spielen fir die
praktische Gestaltung der Mentoring-Beziehung die
personliche und berufliche Situation der Mentoring-
Partner(inn)en sowie die Zielsetzung der Mento-
ring-Beziehung eine wesentliche Rolle. Mentoring-
Beziehungen sind grundsétzlich in nahezu jedem
beruflichen und personlichen Umfeld vorstellbar.
Grundlegend fur alle Formen von Mentoring-Bezie-
hungen ist, dass es sich um eine gleichberechtigte
Austauschbeziehung handelt, die trotz eventuell
vorhandener Alters- und Erfahrungsunterschiede
nicht hierarchisch gepréagt sein sollte. Dem Grund-
gedanken nachist die Mentoring-Beziehung dartiber
hinaus geschlechtsneutral, d.h., dass sowohl Frauen
alsauch Ménner as Mentees oder Mentor(inn)enin
Fragekommen. Wird mit dem Mentoring-Programm
jedoch das Ziel verfolgt, Frauen neue Moglichkei-
ten zu er6ffnen und ihnen den Zugang zu Fihrungs-
positionen zu erleichtern bzw. ihnen einen Wieder-
einstieg oder auch Umstieg zu ermdglichen, bietet
es sich an, Mentoring-Programme ausschlief3lich
fur weibliche Mentees zu konzipieren. Die
Mentor(inn)en kénnen jedoch je nach Zielsetzung
der Programme bzw. Unternehmenssituation mann-
lich oder weiblich sein. Gibt esim Unternehmenz.B.
nur sehr wenige Frauen in Fihrungspositionen,
werden dementsprechend kaum Mentorinnen zur
Verfuigung stehen. In diesem Fall werden vor allem
Maénner als Mentoren eingesetzt. Es gibt aber auch
Programme, die explizit das Ziel verfolgen, den
Mentees weibliche Vorbilder zu présentieren.

1.2 Formellesund informelles
Mentoring

Mentoring-Beziehungen kénnen auf unterschiedli-
che Weise geknipft werden. Sie konnen auf infor-
mellem Weg, rein zuféllig, entstehen: ein Mentor/
eine Mentorin bietet einer Mitarbeiterin ihre Unter-
stiitzung an und erklért sich bereit diese zu fordern.
Mentoring-Programme ermdglichen hingegen die
formelleBildung von Mentoring-Beziehungen, d.h.,
dass der Kontakt zwischen Mentee und Mentor/in
durch eine Person, die mit der Durchfihrung des
Mentoring-Programmes betraut ist, hergestellt wird
(Domsch/Hadler/Kriiger, 1994, 6). Auf diese Weise
kdnnen Beziehungen gekniipft werden, die rein zu-
fallig nie zustande gekommen waren. Hierzu zéhlen
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insbesondere auch Forderbeziehungen zwischen
Maénnern und Frauen. Da Mé&nner traditionellerwei-
se eher Manner fordern, bleiben Frauen bei infor-
meller Unterstiitzung haufig unberiicksichtigt.

Dartiber hinaus tragen offizielle und transpa-
rente Programme dazu bei, dass die Mentoring-
Beziehung nicht negativ mit , Glinstlingswirtschaft"
(Protektionismus) assoziiert wird. Insbesondere bel
gemischtgeschlechtlichen informellen Mentoring-
Beziehungen (Mentee: weiblich — Mentor: mann-
lich) haben sichin der Vergangenheit immer wieder
Konflikte ergeben, die vor allem darausresultierten,
dass im Falle einer moglichen beruflichen Karriere
die Erfolge der Frau auf andere Griinde ds ihre
erbrachten Leistungen zurlickgefiihrt wurden. Die
Formalisierung von Mentoring-Beziehungen und
damit ihre Einbettung in offizielle unternehmensin-
terne oder —externe Programme soll dazu beitragen,
eine Sexualisierung der Unterstiitzungsbeziehung
zu vermeiden, bzw. Gerlichten vorzubeugen.

Mentoring-Beziehungen im Rahmen von Pro-
grammen sind als funktionale Partnerschaften auf
Zeit angelegt. Die meisten Programme dauern zwi-
schen 9 und 15 Monaten, wobei in der Regel weitere
Programmzyklen fiir neue Teilnehmerinnen folgen.
Da an einem Programmzyklus nur eine begrenzte
Anzahl von Mentoring-Paaren teilnehmen kann,
bietet es sich an, mehrere aufeinanderfolgende Pro-
grammzyklen durchzufihren. Einige wenige Unter-
nehmen, wiez.B. die Deutsche Telekom AG wéahlen
firihreProgrammejedoch léngereL aufzeiten, wobei
auch hier nach einer einjahrigen Laufzeit einer wei-
teren Gruppe die Mdglichkeit zur Teilnahme am
Programm geboten wurde. Dieoffizielle Programm-
dauer legt jedoch nur den Zeitrahmen fir die Be-
gleit- und Unterstitzungsveranstaltungen fest. Die
Mentoring-Beziehungen kénnen unabhéangig von
der Dauer des Programmes weitergefihrt werden.

Wie Untersuchungen zu Mentoring-Program-
men gezeigt haben, bestehen ca. 65% der Mento-
ring-Beziehungen auch nach Beendigung des offi-
ziellen Programmteilsinformell fort (Hofmann-Lun/
Schonfeld/Tschirner, 1999, 61). Dies deutet darauf
hin, dass sowohl die Mentees als auch die Mentor/
innen mit den Mentoring-Beziehungen zufrieden
sind.

Bel Mentoring-Programmen handelt es sich je-
doch nicht um starre Programme, die den einzelnen
Beteiligten keinen Spielraum mehr lassen, sondern
eher um einen Rahmen, der die Mentoring-Bezie-
hung unterstiitzt. Je nach Zielsetzung der Unterneh-
men und Organisationen, die die Strategie zur For-
derungihrer Mitarbeiterinnen einsetzenwollen, kann
das Grundkonzept modifiziert und den Bedurfnis-

sen des Unternehmens bzw. der anvisierten Ziel-
gruppe angepasst werden. Die Flexibilitat des Kon-
zeptes macht schlielflich die Attraktivitét des Men-
toring aus.

1.3 Internesund externesMentoring

Nicht alle Mentoring-Beziehungen sind jedoch in-
nerhalb eines Unternehmens oder einer Organisati-
on angesiedelt. Nur grolRe Unternehmen, die ge-
wéhrleisten kénnen, dass Mentee und Mentor/in in
keiner direkten hierarchi schen Beziehung zueinander
stehen, sind letztlich in der Lage interne Mentoring-
Programmedurchzufihren. ExterneM entoring-Pro-
gramme, bei denen Menteeund Mentor/in aus unter-
schiedlichen Unternehmen kommen, bieten sich
hingegen fur kleinere und vor alem fur mittelstan-
dische Unternehmen an. Anders als bei internen
Programmen muss bei externen Programmen je-
doch ein Tréger gefunden werden, der die Organisa-
tion und Durchfiihrung der Programme Ubernimmt.
Auch wenn sich der konzeptionelle Rahmen von
internen und externen Programmen in manchen
Punkten unterscheidet, bleibt das Konzept im Kern
dassel be.

In externen Mentoring-Programmen wird den
Mentees entsprechend ihren Zielvorstellungen und
Wiinschen ein Mentor/ eine Mentorin zugeordnet,
der/ die in einem anderen Unternehmen tétig ist.
Dies hat fir die Mentee den Vorteil, dass sie sich
unabhéngig vom eigenen Unternehmen berufliche
Perspektiven erarbeiten und K ontakte kntipfen kann.

Der Nachtell einer externen Programmorgani-
sation ist, dass der Mentor keine personliche Kennt-
nis Uber die Arbeitssituation der Mentee besitzt und
die mikropolitischen Besonderheiten der Organisa-
tion in der Regel nicht kennt. Im Rahmenprogramm
kénnen darliber hinaus keine Informationen Uber
das Unternehmen weitergegeben werden, die unter
Umstanden fir die Entwicklung der Mentee wichtig
sind.

Eine Variante des externen Mentorings sind
Cross-Mentoring-Programme. Bei dieser Form
schlieffen sich einige Unternehmen oder Organisa-
tionen zusammen und vereinbaren den gegenseiti-
gen Austausch von Mentees und Mentor(inn)en.
ProminentestesBeispiel inDeutschlandist dasCross-
Mentoring-Programm namhafter deutscher Unter-
nehmen, das in der Pilotphase 1998/1999 zunéchst
die Unternehmen: Deutsche Lufthansa AG, Deut-
sche Bank AG, Commerzbank AG und Deutsche
Telekom AG umfasste. Ineinem zweiten Programm-
durchlauf, der im Mé&rz 2000 begonnen wurde, be-
teiligen sich weitere vier Unternehmen am Aus-
tausch von Mentees und Mentor(inn)en. Solche
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unternehmenstibergreifenden Mentoring-Program-
me tragen nicht nur dazu bei, das Mentoring-Kon-
zept einer breiten Offentlichkeit bekannt zu ma-
chen, sondern bereiten in den Unternehmen den
Boden fur interne Mentoring-Programme, die eine
neue Akzeptanz fir Frauenforderung in den Unter-
nehmen und Organisationen schaffen.

1.4  Mentoring-Programmeund ihre
Bausteine

Kernstick eines Mentoring-Programmes ist die
Mentee-Mentor/in-Beziehung. Besonderes Charak-
teristikum formeller Mentoring-Programme ist die
Unterstiitzung und Begleitung dieser Beziehung
durch eine Programmorganisation. In der Regel
bestehen Mentoring-Programme aus verschiedenen
Bausteinen:

Bausteine eines M entoring-Programmes

- Die Mentoring-Beziehung

- Auswahl der Mentees und Mentor(inn)en durch
dieProgrammorganisation bzw. eineProgramm-
steuerungsgruppe

- Matching: Vermittlung der Mentoring-Paare

- Begleitende SeminareundV eranstaltungen: z.B.
Einfhrungsworkshops fur die Mentees und
Mentor(inn)en

- Interne und externe Offentlichkeitsarbeit

- Beratung und Unterstiitzung der Mentoring-
Paare: gegebenenfalls Einzel- oder Gruppensu-
pervision

Im Gegensatz zu informellen Mentoring-Beziehun-
gen werden die Mentees und Mentor(inn)en, die an
Mentoring-Programmen teilnehmen, in ihre Rollen
eingefuhrt, auf ihre Aufgaben vorbereitet, bei der
Aufnahme ihrer Beziehung unterstiitzt und im Pro-
zess begleitet. Um die Mentees und Mentor(inn)en
auf den Mentoring-Prozess vorzubereiten, gibt es
verschiedene Mdglichkeiten. Zum einen konnen in
Einzelgesprachen mit den Mentees und den
Mentor(inn)en die Bedurfnisse, Vorstellungen und
Zielsetzungen der Teilnehmer/innen geklart wer-
den. Die Mentor(inn)en kdnnen zudem in Einzel-
coachings auf ihre Rolle und ihre Aufgaben vorbe-
reitet werden. Neben der Mdglichkeit Einzelcoa
chings anzubieten, hat es sich as sinnvoll erwiesen,
die Mentoring-Beziehung in ein Rahmenprogramm
bestehend aus drei Veranstaltungen einzubetten.
Die Auftaktveranstaltung lautet das Programm ein,
macht die Rahmenbedingungen fir das Programm
bekannt, gibt notwendige Informationen fir das
Gelingen des Programmes und ermdglicht ein erstes
Kennenlernen von Mentees und Mentor(inn)en.

Zudem konnen die Mentees und Mentor(innjen in
Einfihrungsworkshops Uber ihre Rolle und ihre
Aufgaben reflektieren. Die Feed-back-Veranstal-
tung dient dazu, nach der Halbzeit des Programmes
Bilanz zu ziehen. Zudem erhalten die Mentees und
Mentor(inn)en Gelegenheit, sich mit anderen ber
ihre Erfahrungen auszutauschen, Kontakte zu ver-
tiefen und zusétzliche Unterstiitzungsangebote der
Programmorganisation zu diskutieren. Die Ab-
schlussveranstaltung beendet das Programm offizi-
ell. Die Mentoring-Beziehungen kénnen von den
Mentoring-Paaren aber fortgefuhrt werden.

Je nach Konzept der Programme konnen die
Menteesim Rahmen von zusétzlichen Fortbildungs-
seminaren auf die Ubernahme einer Filhrungsfunk-
tion vorbereitet werden. Zudem erhalten sie die
Maéglichkeit, sich mit den anderen Mentees zu ver-
netzen. Aus welchen Bausteinen ein Mentoring-
Programm zusammengesetzt ist, hangt von der Kon-
zeption der einzelnen Programme und ihrer jeweili-
gen Zielsetzung ab.

2 Mentoring: eine Strategie fir
ver schiedene Zielgruppen

Mentoring-Programme konnen fir unterschiedli-
che Zielgruppen konzipiert werden.

Je nach Zielsetzung werden sie fir mannliche
und weibliche Mentees oder aber als reine Frauen-
programme angeboten. Die Auswahl der Zielgruppe
erfolgt in der Regel je nach Zielsetzung und Bedarf
der Unternehmen und Organisationen. Im Folgen-
den werden einige mdgliche Zielgruppen fur Men-
toring-Programme fur Frauen benannt, die fir Un-
ternehmen und Organi sationen von Bedeutung sind.
Fir jede Zielgruppe gibt es spezifische Griinde,
warum fir sie ein Mentoring-Programm konzipiert
und durchgefiihrt werden sollte. Allen gemeinsam
ist jedoch, dass sie trotz vorhandener Kompetenzen
und nachweisbarer Qualifikationen nicht ihren F&-
higkeiten entsprechend eingesetzt werden und ihre
Aufstiegsmdglichkeiten bzw. die Méglichkeit, qua-
lifizierte und verantwortungsbewusste Tétigkeiten
zu Ubernehmen, im Vergleich zu ihren mannlichen
Kollegen eher beschrénkt sind.

21 Karriereorientierte Frauen und
potenzielle Nachwuchskr &fte

Je nach Branche gibt es Unternehmen, die bereits
Uber einen recht hohen Frauenanteil im mittleren
Management verfuigen, wahrend die Top-Positio-
nen weiterhin ausschliefdlich mit Mannern besetzt
sind. Hier bietet es sich an, Mentees auf der Ebene
des mittleren Managements und Mentor(inn)en auf
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der Ebene des Top-Managements zu suchen und
zusammen zu bringen. Insbesondere in Unterneh-
men, die aufgrund ihres Dienstleistungscharakters
Uber einen Uberproportionalen Frauenanteil verf-
gen, Frauen im Top-Management aber weiterhin
eine Seltenheit darstellen, kdnnen Mentoring-Pro-
gramme dazu beitragen, dass die weiblichen Mitar-
beiterinnen der unteren Hierarchiestufen durch das
Engagement des Unternehmens starker motiviert
werden.

2.2  Frauenin mannerdominierten
Berufsfeldern

In einigen Berufsfeldern und Branchen ist die Be-
schaftigungsrate von Frauen sehr niedrig. Frauen,
die eine Ausbildung bzw. ein Studium absolvieren,
das sie fur eine Tétigkeit in diesen Bereichen quali-
fiziert, werden haufig mit stereotypen Vorurteilen
konfrontiert, diedazu fiihren, dass sietéglich bewei-
sen missen, dass auch Frauen diese Art von Tétig-
keit austiben kdnnen. Auch bei hervorragender Qua-
lifikation sind ihre Chancen, verantwortungsvolle
Tétigkeiten zu Ubernehmen, in der Regel noch ge-
ringer as in anderen Bereichen. Mentoring kann
hier dazu beitragen, V orurteil e abzubauen und Frau-
en wichtige Kontakte zu erschlief3en. Da bestehende
Vorurteile aber bereits vor der Ubernahme einer
beruflichen Tétigkeit zum Tragen kommen, bekom-
men Frauen haufig gar nicht erst die Gelegenheit, zu
beweisen, dass sie den Anforderungen, die der spe-
zielle Beruf an sie stellt, gewachsen sind. Hier bietet
es sich an, Frauen mit Hilfe von Mentoring-Pro-
grammen den Einstieg in ein ménnerdominiertes
Berufsfeld zu ermdglichen, fir das sie Qualifikatio-
nen vorweisen kénnen.

2.3  Existenzgrinderinnen

Immer mehr Frauen entscheiden sich, ein eigenes
Unternehmen zu griinden. Dabei werden sie mit
Problemen konfrontiert, die ménnlichen Grundern
nur ulerst selten begegnen (Deutsche Ausgleichs-
bank, 1999, 7ff). Hierzu zahlen Probleme, hervorge-
rufen durch die vielfach noch durch Frauen zu
tragende Doppelbelastung von Familie und Beruf,
die mangelnde Akzeptanz im gesellschaftlichen
Umfeld, das geringe Interesse von Banken, Frauen
Kleinkredite zu bewilligen sowie das fehlende Ei-
genkapital, was nicht zuletzt auf dieweiterhin beste-
henden Entlohnungsdifferenzen bei Frauen und
Maénnern zurtickzuftihren ist. Dartiber hinaus man-
gelt es Griinderinnen héufig auch an Kontakten, die
sie bel der Griindung unterstiitzen kbnnten. Profes-
sionelle Beratungsangebote fur die Existenzgriin-

dung kénnen sicherlich einen Teil des Defizits aus-
gleichen, nicht leisten kdnnen sie jedoch die Ver-
mittlung von wichtigen Kontakten. Im Rahmen von
Mentoring-Programmen kodnnen Existenzgriinder-
innen durch den Austausch mit erfahrenen Unter-
nehmer(inn)en ermutigt und unterstiitzt werden.

2.4 Studentinnen technisch-
naturwissenschaftlicher
Studiengange

Die Studentenzahlen z.B. in den Disziplinen Ma-

schinenbau, Elektrotechnik und Informatik sind riick-

laufig und das, obwohl der Bedarf an Akademi-
ker(inne)nin diesen Disziplinen sténdig steigt. Eini-
ge Unternehmen sind daher bereits dazu Uibergegan-
gen, gezielt mit Schulen und Universitéten zusam-
men zu arbeiten, um zum einen mehr Schiller(inn)en
zur Aufnahme eines einschldgigen Studiums zu
ermutigen und zum anderen bereits Studentinnen
und Studenten auf ihre Unternehmen aufmerksam
zu machen, damit sie sich nach dem Studium bei
ihnen bewerben. Einschlégige Mentoring-Program-
me koénnen dazu beitragen, dieses Ziel zu erreichen.

Beispielhaft ist hier das Ada-Lovelace-Projekt der

Universitdt Koblenz zu nennen, das darauf abzielt,

Schilerinnen fir die Aufnahme eines technisch-

naturwissenschaftlichen Studienganges zu gewin-

nen. Auch das Mentorinnen-Netzwerk hessischer

Universitaten und Fachhochschulen hat es sich zum

Ziel gesetzt, Studentinnen naturwissenschaftlich-

technischer Fachrichtungen mit berufserfahrenen

Frauen aus Wirtschaft und Wissenschaft zusam-

menzubringen, um ihnen den Berufseinstieg zu er-

leichtern.

3 Mentoring-Programme auf dem
Prifstand

Das Forschungsprojekt ,,Mentoring fir Frauen in
Europa“, dasvon 1996-1999 im Rahmen desvierten
Aktionsprogrammsfir die Gleichstellung von Frau-
en und Méannern der Europdischen Kommission
durchgefiihrt wurde, beschéftigte sich mit den Er-
gebnissen von Mentoring-Programmen fiir die Teil-
nehmerlnnen der Programme. Insgesamt wurden
drei Mentoring-Programme fir Frauen evaluiert.
Bei den evaluierten Unternehmen handelt essichum
ein internes Mentoring-Programm bei einem inter-
nationalen Unternehmen der Kommunikationsin-
dustrie mit Sitz in Deutschland, um ein internes
Mentoring-Programm einer schwedischen Verwal-
tung und ein externes Mentoring-Programm einer
international en Frauenorganisation in Finnland. Bei
der Evauation der Programm wurden neben den
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tellnehmenden Frauen auch die Mentorinnen und
das jeweilige organisationsinterne Umfeld bertick-
sichtigt. Die Mentees und die MentorInnen der
Programme, sowie eine jeweils ausgewahlte Kon-
trollgruppe fur die Mentees wurden mit standardi-
sierten Fragebdgen befragt. Insgesamt lagen nach
Durchfiihrung der Erhebung 135 standardisierte
Fragebdgen vor. Darliber hinaus wurden die Pro-
grammverantwortlichen und weitere Expertinnen
in den Organisationen interviewt.

Im Rahmen dieses Beitrages werden die Ergeb-
nisse der durchgefiihrten Evaluation fir die teilneh-
menden Frauen, die Mentees sowie die Mentorln-
nen und die durchfiihrenden Unternehmen prasen-
tiert (Hofmann-Lun/Schonfeld/Tschirner, 1999).

3.1 Mentees: selbstbewusst auf dem
Weg nach oben

Die Evaluation verschiedener Mentoring-Program-
me hat gezeigt, dass sich fir die teilnehmenden
Mentees verschiedene Effekte ergeben (Hofmann-
Lun/ Schonfeld/Tschirner, 1999, 76ff.). Anders als
viele Unternehmen und Organisationen erwarten,
lassen sich mit der Durchfiihrung von Mentoring-
Programmen aber keinekurzfristigen Karrieresprin-
ge der Mentees erreichen. So hat die objektive
Bestimmung des hierarchischen Status keine gro-
Ben Veranderungen fir die Mentees gezeigt. Die
individuelle Einschatzung der Mentees bezogen auf
die eigenen Karrieremdglichkeiten weicht hiervon
zum Teil aber stark ab.* Auch wenn im Rahmen der
untersuchten Programme kein unmittelbarer Auf-
stieg erfolgt ist, hat ca. ein Drittel der Mentees im
Hinblick auf karriererelevante Faktoren umfassend
von der Teilnahme am Mentoring-Programm profi-
tiert. Ein weiteres Drittel stellt fur sich mittlere
Karriereeffekte fest, d.h. dass sie in der Summe
einen positiven Effekt des Programmes auf die Kar-
riereentwicklung sehen. Somit teilen mehr als 60%
der befragten Mentees die Erfahrung, dass Mento-
ring-Programme grundsétzlich ein Instrument der
Karriereforderung sein kdnnen, auch wenn sieselbst

nach Abschluss des Programmes nicht unmittelbar
aufgestiegen waren.

Ein noch positiveres Bild zeigt sich, wenn man
die persdnliche Entwicklung der Mentees betrach-
tet. Dabel ist zu beriicksichtigen, dass gerade auch
digienigen Aspekte, die die personliche Entwick-
lung der Mentees beschreiben, einen entscheiden-
den Einfluss auf die weitere Karriereentwicklung
der Mentees haben kdnnen.?

Insgesamt hat sich gezeigt, dass nach einer
Programmdauer von 9-15 Monaten vor allem im
Bereich der personlichen Entwicklung Fortschritte
erzielt werden konnten. So hat die Teilnahme am
Mentoring-Programm offenbar dazu beigetragen,
das Selbstbewusstsein der Mentees zu stérken und
die Einschétzung ihrer eigenen Fahigkeiten zu er-
leichtern. Wie sieht es jedoch mit neuen Kontakten
und Netzen aus? Manner verfiigen traditioneller-
weise Uber bessere Netzwerke als Frauen. Das ei-
gentliche Problem der Frauen bestehe darin, weni-
ger gut ein Kontaktnetzwerk aufbauen zu kdnnen,
das in erster Linie auf dem Golfplatz oder beim
Tennis gepflegt werde (Franks, 1999, 71). Mento-
ring-Programme, so die Hypothese der Evaluation,
verhelfen den Mentees zu neuen Kontakten und
verschaffen ihnen Zugang zu den Netzen der
Mentor(inn)en. Andersa svermutet hat die Teilnah-
me an Mentoring-Programmen jedoch nur einge-
schrénkt dazu beigetragen, die Mentees in fur sie
neue Netze einzufihren. Lediglich 32% der Men-
tees konnten der Aussage ,,durch meinen Mentor/
meine Mentorin habe ich viele wichtige Personen
kennengelernt” zustimmen. Es hat sich gezeigt, dass
dieser Thematik in den einzelnen Programmen nicht
gentigend Aufmerksamkeit gewidmet wurde. In ei-
nem Uberwiegenden Anteil der Mentoring-Bezie-
hungen beschrénkte sich der Mentoring-Prozess auf
den personlichen Austausch zwischen Mentees und
Mentor(inn)en. Kontakte mit Dritten kamen selten
zustande. So haben offenbar nur einige wenige
Mentor(inn)en ihren Mentees neue Kontakte ver-
mittelt und ihnen Zugang zu ihren Netzwerken ver-
schafft. Trotz dieser offensichtlichen Defizite der

1 Zudiesem Zweck wurden den Mentees verschiedene A ussagen zur Bewertung vorgelegt. Ausden drei Aussagen
,» Ich bin mehr in Entschel dungsprozesse eingebunden”, , Ich habe bessere Aufstiegschancen”, ,Mein Vorge-
setzter/ meine Vorgesetzte zieht mich zu Rate und informiert mich“, wurde ein sogenannter Karriereindex
gebildet, der verschiedene Aspekte einer mdglichen Karriereentwicklung der Mentee abbildet. Der Wertebe-
reich des Index reicht von Wert 3 bis 15. Zur weiteren Analyse wurde der gesamte Wertebereich in drei Bereiche
aufgeteilt: Wert 3 bis 7: niedriger Karriereeffekt, Wert 8-10: mittlerer Karriereeffekt, Wert 11 bis 15: hoher
Karriereeffekt. Der Index wurde mit einer konfirmatorischen Faktorenanalyse und beziiglich seiner internen

Konsistenz Uberprift.

2 Ummdoglichst viele Aspekte einer psychosozial en Entwicklung erfassen und analysieren zu kénnen, wurden den
Mentees folgende Aussagen vorgelegt, die sie beurteilen sollten: , Ich kann mich besser behaupten®, ,Ich
vertrete meine Entscheidung mit mehr Selbstbewuf3tsein® sowie , Es féllt mir leichter vor grof3en Gruppen zu
sprechen”. Auch hier wurde ein Index aus den vorhandenen Aussagen gebildet.
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Programme, bestétigt ein weit Uberwiegender Anteil
der Mentees (91%) und Mentor(inn)en (100%), dass
Mentoring-Programme dazu beitragen kénnen, die
beruflichen Perspektiven der Mentees zu entwi-
ckeln. Dies | &sst vermuten, dass die Mentees davon
ausgehen, dass sie langfristig dennoch von ihrer
Teilnahme profitieren werden, oder dass sich bei
einer anderen Programmkonzeption und -durchfiih-
rung fur sie mehr Vorteile und Entwicklungsmog-
lichkeiten ergeben hétten. So lésst sich abschlie-
l3end sagen, dassM entoring-Programmekei nenkurz-
fristigen beruflichen Aufstieg garantieren, dass sie
langfristig aber dazu beitragen, die Aufstiegschan-
cen der Mentees zu verbessern.

3.2 Mentor(inn)en: neue Sichtweisen
und Einblicke

Mentoring-Programme bieten nicht nur den Men-
tees, sondernauch denteilnehmenden Mentor(inn)en
Entwicklungsmdglichkeiten und neue Einblicke.
Voraussetzung hierfir ist, dass die Beziehungen
nicht as einseitiger Wissenstransfer, sondern as
partnerschaftliche Beziehungen angelegt sind. Men-
toring-Programme, die die spezielle berufliche For-
derung von Frauenim Blick haben, kénnen u.a. dazu
beitragen, vor alem méannlichen Mentoren neue
Einblicke in die Arbeitssituation von Frauen zu
ermoglichen. EinigeMentoring-Programmeverstar-
ken einen diesbeziiglichen Lerneffekt fir die Men-
toren, indem in zusétzlichen Rahmenveranstaltun-
gen die Situation von Frauen in Fuhrungspositio-
nen, mannliches und weibliches Kommunikations-
verhalten sowie die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie thematisiert und die Mentoren somit fir
diese Themen sensibilisiert werden.

Die vom Deutschen Jugendinstitut durchgefiihrte
Evaluation verschiedener Mentoring-Programme hat
beziiglich positiver Effekte fir die Mentor(inn)en ge-
zeigt, dass sich ein weit Uberwiegender Anteil der
Mentor(inn)en mit der Teilnahme an einem Mento-
ring-Programm zufrieden zeigt. Dies wird durch die
Tatsache unterstrichen, dass sich 90% der Men-
tor(inn)en erneut al's Mentor/in zur Verfligung stellen
wrden. Trotzder dokumentiertenZufriedenheitkonnte
mit der Untersuchung nur ansatzweise gezeigt werden,
inwieweit die Mentor(inn)en von ihrer Teilnahme
profitierenundinwelcher Form sieselbst etwasgelernt
haben. In Gespréchen mit Mentor(inn)en ist aber deut-
lich geworden, dass der bereichernde Austausch mit
der Mentee entscheidend zur Zufriedenheit der
Mentor(inn)en beitragt. Das Gefuhl, jingeren Mitar-
beiterinnen durch die eigenen Erfahrungen und das
eigene Wissen weiterhelfen zu kdnnen, verleiht dem
beruflichen Erfolg der Mentor(inn)en eine neue Kom-

ponenteund kann zu ihrer Motivation beitragen. Eshat
sich zudem gezeigt, dass die Mentoring-Beziehung
von den Mentor(inn)en as eine Mdglichkeit gesehen
wird, den eigenen Werdegang zu reflektieren. Durch
den Austausch mit der Mentee werden die
Mentor(inn)en angeregt, den eigenen Karriereweg kri-
tisch zu betrachten und der Frage nachzugehen, wiesie
ihren Aufstieg geplant und realisiert haben. Darliber
hinaus profitieren die Mentor(inn)en vom ehrlichen
Feed-back, das siein einer auf Vertrauen basierenden
Beziehung mit der Mentee erhalten kdnnen. Bieten die
Mentor(inn)en den Mentees die Gelegenheit, sie zu
Sitzungen oder Versammlungen zu begleiten, auf de-
nen die Mentor(inn)en eine aktive Rolle spielen, kon-
nensiesichmit der Mentee iber ihreLeistung undihre
Wirkung austauschen.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass die Mentoring-
Beziehungfur diegroReMehrheit der Mentor(inn)en
eine positive personliche Erfahrung darstellt, auch
wenn direkte Lerneffekte sowohl im beruflichen als
auch im personlichen Bereich kurzfristig nicht ein-
deutig zu bestimmen sind.

3.3 DieUnternehmen:
Mitar beiterinnen motivieren

Neben den Mentees und Mentor(inn)en profitieren
auch die Unternehmen oder Organi sationen von den
Mentoring-Programmen. PositiveEffektezeigensich
fur die Unternehmen auf verschiedenen Ebenen.
Zum einen profitieren sie von der positiven Ent-
wicklung der Mentees, deren Arbeitsmotivation sich
erhdht und die nun zielgerichteter ihre berufliche
Entwicklung verfolgen kdnnen. Zum anderen kon-
nen die neuen Einblicke, die die Mentor(inn)en
durch ihre Teilnahme am Mentoring-Programm er-
halten haben, zu einer verbesserten Kommunikation
zwischen Ménnern und Frauen sowie zwischen ver-
schiedenen Bereichen und Hierarchiestufen im Un-
ternehmen beitragen.

Dariiber hinaus trégt die Durchfiihrung von
Mentoring-Programmen dazu bei, dass sich die
Mentees aufgrund der erhaltenen Forderung stérker
mit dem Unternehmen identifizieren und sich ihre
Arbeitsmotivation erhoht.

4 Fazit: Mentoring - ein I nstrument
innovativer und flexibler
Per sonalentwicklung
Mentoring zeichnet sichim Gegensatz zu herkémm-
lichen Instrumenten der Personalentwicklung, wie
z.B. fachlichen Qualifizierungsseminaren dadurch
aus, dass es sich um ein berufsbegleitendes Instru-
ment handelt, dasfir alleMitarbeiter(inn)engruppen
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eingesetzt werden kann. Ein wesentlicher Unter-
schied besteht darin, dass die Mentoring-Beziehung
nicht in den Rahmen der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Beziehung integriert ist, bzw. durch den direkten
Vorgesetzten kontrolliert wird, sondern auRerhalb
einer hierarchischen Beziehung und ihres kontrol-
lierenden Einflusses stattfindet. Damit ist Mento-
ring nicht auf die Erreichung eines bestimmten
Zielesim Arbeitsbereich der geforderten Mitarbei-
terin fixiert, sondern es stehen der Mentee eine
Vielzahl von Entwicklungsmdglichkeiten offen.
Diese Freiheit in der Zielsetzung und in der Gestal-
tungsmoglichkeit der Mentoring-Beziehung hat zur
Folge, dass die Mentee im Verlauf ihrer Teilnahme
am Mentoring-Programm lernt, zu grof3tmoglicher
eigener Verantwortlichkeit und Zielgerichtetheit zu
gelangen und die eigenen Fahigkeiten und Kompe-
tenzen bestmdglichst zu entfalten. Da Mentoring
zudem ein Ansatz ist, der Kompetenzen anstatt von
Defiziten herausstreicht und auch Manner miteinbe-
zieht, handelt es sich um eine innovative Strategie
die richtig angewandt interessante neue Perspekti-
ven im Bereich der Frauenférderung bietet.
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