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Kapitel 8.

Effektives Coaching und Mentoring fiir
Unternehmer aus unterreprasentierten
und benachteiligten Gruppen

In diesem Kapitel werden Coaching und Mentoring definiert und die Vorteile erdrtert,
welche diese Art der Unterstiitzung Unternehmern aus unterreprdsentierten
und benachteiligten Gruppen bietet. Es werden verschiedene politische Ansdtze
zur Bereitstellung von Unterstiitzung in Form von Coaching und Mentoring
fiir Unternehmer und potenzielle Unternehmer aus unterreprdsentierten und
benachteiligten Gruppen beschrieben sowie Beispiele aufgezeigt. Das Kapitel
enthdlt auferdem eine Diskussion der wichtigsten Uberlegungen zur Gestaltung
und Bereitstellung von wirksamem Coaching und Mentoring fiir Unternehmer und
potenzielle Unternehmer aus unterreprdsentierten und benachteiligten Gruppen
sowie eine Reihe politischer Empfehlungen.

1. Anmerkung der Tirkei: Die Informationen in diesem Bericht zu ,Zypern“ beziehen sich auf den
stidlichen Teil der Insel. Es existiert keine den tlirkischen und den griechischen Bevolkerungsteil der
Insel gemeinsam vertretende Instanz. Die Tlrkei erkennt die Tiirkische Republik Nordzypern (TRNZ)
an. Bis im Rahmen der Vereinten Nationen eine dauerhafte und gerechte Losung gefunden ist, wird
sich die Tirkei ihre Stellungnahme zur ,Zypernfrage“ vorbehalten.

2. Anmerkung aller in der OECD vertretenen EU-Mitgliedstaaten und der Europdischen Union:
Die Republik Zypern wird von allen Mitgliedern der Vereinten Nationen mit Ausnahme der Tirkei
anerkannt. Die Informationen in diesem Bericht beziehen sich auf das Gebiet, das sich de facto unter
der Kontrolle der Regierung der Republik Zypern befindet.
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8 EFFEKTIVES COACHING UND MENTORING FUR UNTERNEHMER AUS UNTERREPRASENTIERTEN UND BENACHTEILIGTEN GRUPPEN

Die Natur und Definition von Coaching und Mentoring

® In der Regel handelt es sich beim Coaching um eine kurze Beziehung, in der die Fahigkeiten
eines Unternehmers entwickelt werden sollen. Der Betreuer tragt die Verantwortung flir die
Entwicklung kurzfristiger Ziele und die Hinfiihrung des Betreuten zu diesen Zielen. Der Betreute
ist verantwortlich fiir die Entwicklung von Ideen und Handlungsoptionen, fiir die Vornahme
von Handlungen zur Verwirklichung der Ziele und fir die Berichtslegung zu den Fortschritten.

® Das Mentoring ist eine professionelle Beziehung, bei der eine erfahrene Person (der Mentor)
eine andere (den Mentee) bei der Entwicklung von Fahigkeiten und Kenntnissen unterstiitzt.
Diese Beziehungen sind in der Regel von lidngerer Dauer als Coaching-Beziehungen und
konzentrieren sich haufig eher auf die persénliche Entwicklung.

@ Ein wesentlicher Unterschied zwischen Coaching und Mentoring besteht darin, dass der
Schwerpunkt beim Coaching meist — eher als beim Mentoring — auf einer bestimmten
Fragestellung liegt. Coaching wird aufderdem mit groflerer Wahrscheinlichkeit als Teil eines
integrierten Forderungsprogramms flir Unternehmer erbracht.

Coaching und Mentoring sind Beratungsverhéltnisse, die auf verschiedene personliche und berufsbe-
zogene Kontexte angewendet werden konnen, unter anderem fiir Menschen, die ein Unternehmen griinden
mochten oder bereits ein Unternehmen fiithren. Diese Art der Unterstiitzung wird in der Regel personlich
zwischen zwei Einzelpersonen geleistet. Es gibt jedoch auch Beispiele, in denen Gruppenverhiltnisse genutzt
werden (ein erfahrener Unternehmer arbeitet zum Beispiel mit einer Gruppe von neuen oder etablierten Un-
ternehmern, oder mehrere Betreuer arbeiten mit einem Unternehmer) (D’Abate et al., 2003). Damit Coaching-
und Mentoring-Beziehungen ihre Wirksamkeit entfalten, muss zwischen den Beteiligten grofdes Vertrauen vor-
herrschen (CREME, 2013). Im Fall von Unternehmern aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen
konnte dies bedeuten, dass bei der Einstellung von Mentoren und Betreuern besondere Faktoren zu beachten
sind, zum Beispiel, dass sie die Herausforderungen verstehen, mit denen die Unternehmer konfrontiert sind.

Coaching und Mentoring hdngen als Formen der Unterstiitzung zur Férderung des Unternehmertums eng
miteinander zusammen. Tabelle 8.1 stellt die allgemein akzeptierten Elemente von Coaching- und Mentoring-
Beziehungen vor und weist auf eine Reihe von zentralen Unterschieden zwischen den beiden Konzepten hin.

Im Kontext des Unternehmertums kann Coaching als eine personliche Beziehung zwischen einem
erfahrenen Unternehmer (dem Betreuer) und einem weniger erfahrenen Unternehmerbzw.einem Unternehmer,
der eine bestimmte Herausforderung bewaltigen mochte (dem Betreuten) angesehen werden. Innerhalb dieser
Beziehung arbeitet der Betreuer mit dem Betreuten zusammen an der Entwicklung bestimmter Ziele und
unterstiitzt ihn bei der Erreichung dieser Ziele. Mit anderen Worten, es handelt sich um eine Forderstruktur,
die auf einer engen zwischenmenschlichen Beziehung basiert, welche einen Lernprozess herbeifiihrt und das
Potenzial des Betreuten entwickelt, hdufig vor dem Hintergrund weiterer Veranderungen (Audet und Couteret,
2012). In der Regel treibt der Betreuer den Betreuten im Rahmen dieses Prozesses an, auf bestimmte und
messbare Weise iiber seine wahrgenommenen Grenzen zu gehen, und leistet Unterstiitzung, stellt Ressourcen
bereit und iibernimmt Verantwortung (Edgcomb und Malm, 2002). Der Schwerpunkt liegt beim Coaching haufig
auf Fragestellungen, die mit dem Unternehmen zusammenhé&ngen. Der Betreuer gestaltet gemeinsam mit
dem Betreuten ein Programm, das den Anforderungen des Betreuten gerecht wird. In der Regel geschieht dies
in strukturierten Treffen, bei denen der Betreuer Unterstiitzung leistet und Folgeaktivitdten erarbeitet, u. a.
Hausaufgaben, die die Betreuung verstédrken (St-Jean und Audet, 2009).
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8 EFFEKTIVES COACHING UND MENTORING FUR UNTERNEHMER AUS UNTERREPRASENTIERTEN UND BENACHTEILIGTEN GRUPPEN

Tabelle 8.1. Wesentliche Aspekte beim Coaching und Mentoring fiir Unternehmer

Coaching

Mentoring

Strukturelle Aspekte

Mission

Form
Aufgabe

Unterstiitzung eines Unternehmers bei einem
bestimmten Problem, das mit ihnrem Unternehmen
zusammenhdngt. Der Fokus liegt vorrangig auf der
Geschéftsentwicklung.

Prozessorientierung
Unterstiitzung durch strukturierte Betreuung

Unterstiitzung eines Unternehmers bei seiner
personlichen Entwicklung als Unternehmer. Mentoring
konzentriert sich in der Regel auf Fragen, die eher

mit dem Unternehmer als Person als mit dessen
Unternehmen zusammenhangen.
Situationsorientierung

Nutzung personlicher Erfahrungen, um einzelnen
Unternehmern dabei zu helfen, die Folgen ihres
Handelns zu verstehen und Probleme zu Idsen

Prozessuale Aspekte

Verbindung zu den Programminhalten
Umfeld der Treffen
Problemldsung

Bewertung der Maglichkeit oder Idee
Operative Einbindung
Vertraulichkeit

Stark
Neutral
Betreuung

Féllt nicht in den Aufgabenbereich
Féllt nicht in den Aufgabenbereich
Miindlich vereinbart

Schwach
Neutral

Konkrete Vorschldge, die den Unternehmern helfen,
Folgen und Ergebnisse zu verstehen

Féllt nicht in den Aufgabenbereich
Féllt nicht in den Aufgabenbereich
Miindlich vereinbart

Netzwerkarbeit Tirdffner Tirdffner (aktiver als beim Coaching)
Verhaltnis

Umfang Nach Plan, strukturierte Treffen Locker strukturierte Treffen

Treffen Einzeln oder in Gruppen Einzeln oder in Gruppen

AnstoB Zeitplanbasiert Nachfrageorientiert

Hausaufgaben Ja, ein natiirlicher Bestandteil des Prozesses Nein, kein natiirlicher Bestandteil des Prozesses
Dokumentation Ja, ein natiirlicher Bestandteil des Prozesses Nein, kein natiirlicher Bestandteil des Prozesses
Nachbetreuung Ja, ein natiirlicher Bestandteil des Prozesses Nein, kein nattirlicher Bestandteil des Prozesses

Charakter des Betreuers und Mentors

Hintergrund und Erfahrungen

Engagement
Integritat

Soziale Kompetenzen
Rolle (Ethik)

Fachwissen zu einer bestimmten Herausforderung

Hoch

Hoch

Ausgeprégt und glaubwiirdig
Neutral und unabhéngig

In der Regel ein ehemaliger Unternehmer, muss aber
keine Erfahrungen in einem ahnlichen Wirtschaftszweig
haben.

Hoch

Hoch

Ausgepragt und glaubwiirdig
Neutral und unabhédngig

Quelle: Nach Klofsten und Oberg (2008).

Mentoring ist zwar in dhnlicher Weise ein persénliches Verhéltnis, in der Regel zwischen einem
erfahrenen Unternehmer (dem Mentor) und einem weniger erfahrenen Unternehmer (dem Mentee),
doch wird es in der Regel als Unterstiitzung allgemeinerer Art betrachtet, die sich haufig eher auf die
persénliche Entwicklung des Unternehmers als auf das Unternehmen konzentriert. Mentoring umfasst
allgemeine Beratung und Betreuung, und der Mentor kann als Resonanzboden fiir neue Ideen wirken
und den Unternehmer animieren und herausfordern. Daher erfiillen Mentoren eher die Funktion
von Betreuern oder Inspirationsgebern als die von Ausbildern (St-Jean, 2012). Ein wichtiges Ziel des
Mentoring ist die Entwicklung unternehmerischer Widerstandsfahigkeit. Dafiir starkt der Mentor dem
Teilnehmer den Riicken, insbesondere in Zeiten der Unsicherheit (St-Jean und Audet, 2009).

Coaching und Mentoring konnen als Teil eines Kontinuums potenzieller beratender
Unterstilitzungsleistungen angesehen werden, die in verschiedenen Intensitaten erbracht werden: von
gelegentlicher grundlegender Beratung bis hin zu einer direkten praktischen Unterstiitzung. Beide
Formen sind insbesondere fiir Unternehmer aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen
relevant, da diesen mit grofderer Wahrscheinlichkeit als anderen Unternehmergruppen bestimmte
unternehmerische Fahigkeiten und Netzwerke fehlen (OECD/Europaische Kommission, 2013).

Es gibt zwei wesentliche Unterschiede zwischen Coaching- und Mentoring-Beziehungen. Erstens
konzentriert sich das Coaching tendenziell viel stirker auf bestimmte Fragen im Zusammenhang mit
der Geschéftsentwicklung als das Mentoring. Daraus folgt, dass die Art und die Inhalte der Coaching-
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Unterstiitzung grundlegend anders sind. Die Ziele sind hierbei viel konkreter, und der Betreuer hat die
Aufgabe, einen personalisierten Ansatz zu erarbeiten, mit dem er dem Betreuten bei der Erreichung
seiner Ziele hilft. Dazu gehdren hiufig Ubungen und Hausaufgaben.

Ein zweiter wesentlicher Unterschied besteht darin, dass Coaching-Programme haufiger mit
anderen Formen der Wirtschaftsférderung verbunden sind, zum Beispiel finanziellen Beihilfen
oder Krediten. Oftmals ist die Teilnahme an einem Coaching eine Bedingung filir diese finanzielle
Unterstlitzung des Unternehmers.

Die Vorteile von Coaching und Mentoring

® Coaching und Mentoring férdern das praktische Lernen sowie die Fahigkeit der
Wissensabsorption von Unternehmern.

@ Sie tragen zudem zum Aufbau von Vertrauen und Motivation sowie zur Entwicklung
verschiedener unternehmerischer Fahigkeiten bei.

® Weitere Vorteile sind ein besserer Zugang zu Ressourcen, beispielsweise Finanzierung, und
zu Lieferanten und Kunden.

@ Diese Vorteile haben mit einiger Wahrscheinlichkeit Auswirkungen auf das Geschéaftsergebnis
im Hinblick auf die Raten der Unternehmensgriindung, Uberlebensraten und Umsatz sowie
Beschaftigungswachstum.

Stehen Unternehmer und selbststéndig Erwerbstédtige vor einem geschéftlichen Problem, suchen
sie zumeist Rat bei ihrer Peer-Gruppe und bei zuverldssigen Kollegen. Diese Art der informellen
Beratung ist wichtig und wird immer stattfinden, doch kénnen formelle Coaching- und Mentoring-
Programme das benachteiligten Unternehmern zur Verfiigung stehende Know-how erweitern und
einen strukturierteren Ansatz bieten, der Bediirfnisse vorausahnt und eher proaktiv als reaktiv ist.
Zudem ist anzunehmen, dass die entsprechenden Programme die Qualitit der geleisteten Beratung
erhéhen.

Mentoring- und Coaching-Beziehungen konnen grofde Wirksamkeit hinsichtlich der Vermittlung
von praktischem Lernen fir Unternehmer erzielen. Diese Art des Lernens ist informeller Natur und
findet in der Regel bei der alltdglichen Losung von Geschaftsproblemen anstatt durch formalisierten
Unterricht wie beispielsweise in Workshops oder Seminaren statt. Esistbestens bekannt und anerkannt,
dass das informelle Lernen bei den Lernprozessen von Unternehmern eine wichtigere Rolle spielt als
das formelle Lernen (Rae und Carswell, 2001; Corbett, 2005; Cope, 2005). Diese Beziehungen sind daher
sehr wichtig dabei, Unternehmern mit der Unterstlitzung zuverlassiger Berater und Mentoren dabei
zu helfen, aus ihren alltdglichen Tatigkeiten zu lernen (Vygotsky, 1978).

Mentoring und Coaching konnen zudem die Fahigkeit der Wissensabsorption bei Unternehmern
erhohen - d. h. Wissenserwerb, -assimilation, -transformation und -nutzung (Newey and Zahra, 2009).
Unternehmer miissen wissen, wann nach Informationen und Wissen zu handeln ist und auf welche
Weise. Mentoren und Betreuer konnen diesen Prozess erleichtern und somit das unternehmerische
Lernen verbessern. In der Praxis bedeutet dies, dass der Unternehmer-Schiitzling bei der Bewéaltigung
geschéftlicher Probleme und beim Verstdndnis der daraus zu ziehenden Lehren und Mdoglichkeiten zu
unterstiitzen ist.

Da Unternehmer aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen kleinere Netzwerke
aufbauen, unter Umstanden Diskriminierung ausgesetzt sind und weniger Selbstvertrauen haben,
stellt die Suche nach geeigneten und vertrauenswiirdigen Betreuern oder Mentoren eine grofiere
Herausforderung fiir sie dar als fiir andere Unternehmer (Vickers et al.,, 2009). Mentoring- und
Coaching-Initiativen konnen daher von besonderer Bedeutung dabei sein, Unternehmern aus
unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen dabei zu helfen, grofdere Hindernisse, denen sie
oftmals im Hinblick auf Selbstvertrauen und Motivation zur Grindung und Leitung eines erfolgreichen
Unternehmens, die Ausweitung ihrer Netzwerke und die Verwaltung eines Unternehmens
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gegeniiberstehen, zu iliberwinden. Diese Vorteile beziehen sich weitestgehend auf die persénliche
Entwicklung von Unternehmern und potenziellen Unternehmern.

Weitere Vorteile kommen den Unternehmen zugute, die die Unternehmer fiihren: besserer
Zugang zu Ressourcen, bessere Wettbewerbsposition, besseres Geschiftsergebnis und besseres
Personalmanagement. Tabelle 8.2 umreifst verschiedene Untersuchungen, die dem Coaching und
Mentoring zahlreiche Vorteile fiir Unternehmer aus unterreprdsentierten und benachteiligten
Gruppen attestieren.

Tabelle 8.2. Zusammenfassung der Vorteile von Coaching und Mentoring
fiir unterreprasentierte und benachteiligte Unternehmer

Vorteile fir den Unternehmer Vorteile fir das Unternehmen

Mehr Selbstvertrauen Besserer Zugang zu Ressourcen (z. B. Finanzierung, Beratung)

Verbesserte Adaptionsfahigkeit Besseres Verstindnis der Stirken und Schwachen des Unternehmens

Mehr Lernmdglichkeiten Erhohte Tragfahigkeit und Leistung des Unternehmens (Umsatz,
Rentabilitdt und Beschéftigung)

Entwicklung von Netzwerken und Netzwerkfahigkeiten Verbessertes Personalmanagement

Erwerb neuer Fahigkeiten Besserer Zugang zu Lieferanten und Kunden

Bessere Geschéftsfiihrungsféhigkeiten
Definition und Erreichung von Zielen

Verbesserte Motivation

Quelle: CREME (2013); St-Jean und Audet, (2009); Shahidi (2012).

Politische Ansatze zur Bereitstellung von Coaching und Mentoring fiir Unternehmer
aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen

® Mentoring-Programme gehdren zu den gingigeren Formen der Unterstiitzung fir
Unternehmer aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen. Mentoring-Programme
werden hdufig in Partnerschaft mit Handelskammern, nicht zur Regierung gehoérenden
Gemeinschaftsorganisationen oder lokalen Unternehmen durchgefiihrt.

® Coaching-Programme sind formeller und intensiver. In vielen Féllen nehmen die Betreuer
eine Bedarfsanalyse bzw. Diagnose des Unternehmens vor und richten formelle Diskussionen
ein, um diese Bediirfnisse anzugehen.

® Haiufig sind die Mentoren und Betreuer freiwillige Unternehmer. Die Ermittlung, Auswahl und
Vorbereitung der Mentoren und Betreuer sowie ein formelles Verfahren der Zuordnung zu
Unternehmern sind zentrale Elemente von Coaching-Programmen.

® Auch das Coachingund Mentoring unter Gleichgestellten zeigt nachweislich Erfolge. Politische
Entscheidungstrager konnen diese Peer-basierten Programme dazu nutzen, die Attraktivitét
der Unterstlitzungsangebote fiir Unternehmer aus unterreprisentierten und benachteiligten
Gruppen zu steigern, weil auf bestehenden Vertrauensverhaltnissen aufgebaut werden kann.

® Der wirksame Einsatz von Online-Kommunikationskandlen (z. B. Videokonferenzen und
Online-Chats) kann die Reichweite der Coaching- und Mentoring-Programme insbesondere
im landlichen Raum erhéhen.

® Die Bereitstellung von Schulungen fiir Betreuer und Mentoren ist wesentlich, um eine
hochwertige Unterstiitzung zu gewdhrleisten. Wahrend Betreuer und Mentoren in der Regel
gute unternehmerische Fdhigkeiten besitzen, bendtigen sie wahrscheinlich Schulungen
zu Kommunikation und Verstdndnis der Herausforderungen der Unternehmer aus
unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen.
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Mentoring-Programme

Auch wenn die Konstrukte Coaching und Mentor sehr eng miteinander verwandt sind, legen
die aktuellen Ansédtze der ffentlichen Politik in der Européischen Union den Schwerpunkt eher auf
Mentoring-Unterstiitzungsprogramme als auf Coaching. Dies scheint weitestgehend die geringeren
Kosten der Einrichtung und Durchfiihrung von Mentoring-Programmen widerzuspiegeln, die im
Vergleich zu Coaching-Programmen in der Tendenz weniger strukturiert und intensiv sind.

Die in der Europdischen Union durchgefiihrten Mentoring-Projekte flir Unternehmer aus
unterreprasentiertenundbenachteiligten Gruppen werdenhédufigmitderHilfe von freiwilligen Mentoren
durchgefiihrt. Diese sind entweder aus den Riangen der lokalen Wirtschaftsgemeinschaft gewdhlte
Unternehmer oder Fiihrungskrifte aus dem professionellen oder Finanzdienstleistungsbereich, z. B.
aus dem Rechnungs- und Bankwesen. Der Erfolg solch eines Ansatzes hingt allerdings von einer
ausreichenden Anzahl an erfahrenen, etablierten oder ehemaligen Unternehmern ab, die iiber die
notwendigen Erfahrungen und Fahigkeiten verfiigen und einen Pool bilden kénnen, aus dem Mentoren
ausgewahlt und/oder ausgebildet werden kénnen.

In der Regel werden Mentoren den Projektteilnehmern mithilfe eines formellen Zuordnungsme-
chanismus zugeordnet. Die Programme bereiten den Weg fiir die ersten Treffen zwischen Mentoren und
Mentees, doch die Vereinbarung der weiteren Treffen und die Kontakth&ufigkeit wird in der Regel den
beiden Beteiligten liberlassen. Damit wird dem Bediirfnis nach Flexibilitdt und den unterschiedlichen An-
spriichen einzelner Unternehmer Rechnung getragen. Die Treffen werden héufig auf personlicher Basis
organisiert, konnen aber auch in Form eines runden Tischs zwischen Mentoren und Mentees stattfinden.
So kann der zeitliche Umfang der Verpflichtung des Mentors durch eine effiziente Nutzung von Ressour-
cen reduziert werden, insbesondere wenn die Mentoren erfolgreiche Unternehmer sind, die nicht viel Zeit
in die Pflege mehrerer personlicher Beziehungen investieren kénnen. Diese Flexibilitdt kann ein Anreiz
fiir Mentoren sein, sich zu engagieren. Ein Beispiel fiir Gruppen-Mentoring bietet das Projekt ,,Going for
Growth" in Irland, das erfolgreiche Unternehmerinnen als freiwillige Mentorinnen einsetzt. Die Mentorin-
nen in diesem Projekt leiten monatliche Gruppensitzungen, bei denen Frauen ihre Erfahrungen austau-
schen und gemeinsame Herausforderungen diskutieren.

Die Treffen zwischen Mentoren und Mentees finden in der Regel von Angesicht zu Angesicht statt.
Es gibt jedoch einige wenige Beispiele fiir Projekte, die das Internet fiir virtuelle Treffen nutzen. (Eine
weitergehende Erdrterung des Online-Coaching und -Mentoring folgt spater in diesem Kapitel). Mit der
Beziehung zwischen dem Mentor und dem Mentee entwickeln sich auch die Interaktionen weiter. Die
Korrespondenz und Interaktionen kénnen tiber E-Mail oder Telefon stattfinden, und Mentoren nutzen
unpersonliche Méglichkeiten, um die Mentees mit Informationen und Empfehlungen zu unterstiitzen.
Ihre Beziehung beginnt also in der Regel mit personlichen Treffen, doch die Art der Kommunikation
und des Kontakts kann sich mit der Zeit entsprechend den Bediirfnissen der Mentoren und der
Mentees weiterentwickeln und verandern.

In den Frithphasen werden Mentoring-Beziehungen meistens formalisiert, damit sichergestellt
ist, dass die Vorstellungen des Mentors und des Mentee vereinbar sind. Haufig fixieren beide Parteien
schriftlich die Ziele ihres Verhéltnisses sowie die jeweiligen Aufgaben. Die Erwartungen beider Parteien
sowie die Anforderungen an den Unternehmer und an den Mentor kénnen vertraglich formalisiert
werden. Im Rahmen dieses Prozesses kann zudem eine formelle Ausbildungsbedarfsanalyse der
Teilnehmer durchgefiihrt werden, die zur Ermittlung der Ziele des Verhéltnisses beitrdgt. Diesen
Ansatz verfolgt ,Programme 45+“ in Frankreich (siehe Textfeld 8.1).

Mentoring-Programme werden héufig in Partnerschaft mit Handelskammern oder sonstigen
nicht zur Regierung gehorenden Gemeinschaftsorganisationen durchgefiithrt. Dieser Ansatz
sorgt bei Unternehmern aus unterreprdsentierten und benachteiligten Gruppen fiir eine bessere
Kontaktaufnahme, da er in der Gemeinschaft bereits bestehende Vertrauensverhéltnisse nutzt. So
betreibt beispielsweise Unioncamere Piemonte, die Handelskammer in der italienischen Region Piemont,
ein Mentoring- und Schulungsprojekt fiir Unternehmerinnen im Rahmen eines Memorandums
mit dem Ministerium fiir Industrie. Obwohl es sich derzeit noch um ein Projekt kleinen Umfangs
handelt, schéatzen sowohl die Mentoren als auch die Mentees die aufgebauten Beziehungen, und eine
Ausweitung auf weitere Regionen ist geplant (Regione Piemonte, 2010).
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Textfeld 8.1. Programme 45+, Frankreich

Beschreibung: Das Ziel von ,Programme 45+ ist es, die Unternehmensgriindung durch Menschen
uber 45 Jahre, die im Ruhestand sind, kurz vor dem Ruhestand stehen oder arbeitslos sind, zu
férdern und zu erleichtern. Das Programm wurde von Initiative France und AG2R La Mondiale ins Leben
gerufen. Mehrere Unterstiitzungsleistungen werden in einem ganzheitlichen Unterstiitzungspaket
bereitgestellt, das unter anderem Schulungen, Mentoring, Hilfe bei der Erstellung von Geschéftspldnen
und Start-up-Finanzierung umfasst.

Problemgegenstand: Viele Altere, darunter diejenigen im oder kurz vor dem Ruhestand, verfligen
iber viele der Fahigkeiten, Kompetenzen und finanziellen Mittel (d. h. Ersparnisse), die fiir die
Griindung und Fihrung eines Unternehmens erforderlich sind. Allerdings mangelt es ihnen an
gewissen betriebswirtschaftlichen Kenntnissen und an Erfahrung. Aus diesem Grund raten Banken und
Unternehmensférderungsorganisationen Alteren hiufig ab, ein eigenes Start-up-Projekt zu beginnen,
auch wenn sie liber ausreichend Potenzial verfligen, sobald ihre Qualifikations- und Wissensliicken
geschlossen werden.

In Frankreich liegt die Arbeitsmarktbeteiligungsquote von Menschen tiber 50 im Vergleich zu anderen
Landern der Europdischen Union mit 35% relativ niedrig (Eurostat, Arbeitskrifteerhebung 2013).
Die Unternehmensgriindung wird als eine mogliche Methode betrachtet, um é&ltere Arbeitnehmer
zu aktivieren. Laut ,I’Agence Pour la Création d’Entreprises“ (APCE - ,Agentur zur Grindung neuer
Unternehmen*) beabsichtigen 17 % aller Menschen tiber 50 eine Unternehmensgriindung, um von ihrer
abhéngigen Erwerbstatigkeit in den Ruhestand tiberzugehen. Zudem zeigen Umfragen der APCE, dass
64% der Menschen iiber 50 in Frankreich die selbststdndige Erwerbstatigkeit als eine gute Moglichkeit
zur Ergdnzung ihrer Ersparnisse fiir den Ruhestand betrachten. Aus diesen Umfragen geht auch hervor,
dass eine Nachfrage nach Unterstiitzung bei der Unternehmensgriindung besteht, welche Alteren bei
der Bewiltigung der Hiirden auf dem Weg zur Existenzgriindung (zum Beispiel fehlendes Startkapital
und verwaltungstechnische Komplexitét) hilft.

Ansatz: Das Programm bietet eine Kombination von Férdermafinahmen, die auf die Anforderungen
jedes Teilnehmers zugeschnitten sind. Der Prozess beginnt mit einer Analyse der personlichen
Fahigkeiten, die durch eine Uberpriifung der Vermégenswerte der jeweiligen Person (z. B. Einkommen,
Immobilien, Versicherungspolicen) und ihrer Bediirfnisse ergdnzt wird. Im Rahmen des Programms
werden zudem Kreativitats-Workshops angeboten, die die Teilnehmer bei der Entwicklung ihrer
Geschéftsideen und Starkung ihrer Geschéftsplane helfen. Daran schliefRen sich Schulungen an, die
darauf ausgerichtet sind, die jeweiligen Kompetenz- und Wissensliicken der einzelnen Teilnehmer zu
schliefen. Wahrend der Grilndung des Unternehmens kann der Unternehmer Seminare zu Informatik
und den neuen Technologien besuchen. Zudem werden unmittelbar nach der Unternehmensgriindung
Auffrischungs- und Vertiefungskurse im Bereich Personalmanagement, Unternehmensfinanzierung
und Buchhaltung angeboten. Fortlaufendes Mentoring ist zudem ein Schliisselelement des Projekts.
Ein besonderes Augenmerk wird auf die Unterstiitzung neuer Unternehmer gelegt, damit diese die im
Rahmen des Programms angebotene finanzielle Unterstiitzung wirksam nutzen kénnen.

Auswirkungen: Das Programm wurde im September 2013 mit dem Ziel ins Leben gerufen, bis
Ende 2014 vier Pilotprojekte durchzufiihren. Belege iiber die Auswirkungen werden zusammengetragen,
um Informationen tiber die zukiinftige Entwicklung des Programms zu erhalten.

Voraussetzungen fiir den Erfolg: Die Mitwirkung des Finanzinstituts AG2R ist fiir den Erfolg dieses
Programms entscheidend. Dies ermdglicht finanzielle Unterstiitzung fiir Start-up-Projekte, die neben
dem Mentoring zur Verfiigung gestellt wird. AG2R setzt sich stark flir dieses Programm ein, da es im
Rahmen seiner Geschéftsstrategie einen Ansatz der sozialen Verantwortlichkeit angenommen hat.

Ein zweites Beispiel bietet das Ergani Center in Nordgriechenland. Es wurde 1991 ins Leben gerufen
und hat sich die Bekdmpfung der Ausgrenzung von Frauen aus dem Arbeitsmarkt zum Ziel gesetzt,
unter anderem durch eine selbststdndige Erwerbstatigkeit. Das Center bietet ein Mentoring-Programm
fir Frauen, die ein eigenes Unternehmen oder eine Sozialgenossenschaft griinden mochten. Die
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Mentoren sind freiwillige, erfahrene Unternehmer, die den Mentees bei ihrer persénlichen Entwicklung
helfen sollen. Das Mentoring-Programm des Centers besteht aus sechs Stufen: Verdffentlichung des
Programms; Auswahl, Vorbereitung und Schulung der Mentoren; Auswahl und Schulung der Mentees;
Zuordnung des Mentors zu einem Mentee; Entwicklung der Beziehung; Evaluierung des Projekts und
Verbreitung der Projektergebnisse.

Es gibt au3erdem einige Beispiele, die zur Unterstiitzung von Unternehmern ein Mentoring durch
Unternehmen nutzen. In Italien setzt ein von ENEL ins Leben gerufenes Projekt erfahrene Manager aus
Gro3konzernen und dem offentlichen Dienst ein, um in den Regionen Latium, Sardinien, Piemont und
Apulien die betriebswirtschaftlichen Fahigkeiten von Frauen zu férdern (Cancedda, 2008). Ein weiteres
Beispiel bietet die Lloyds Bank im Vereinigten Konigreich, die in Partnerschaft mit der Enterprise and
Diversity Alliance Mentoring fiir Unternehmer, insbesondere solchen aus ethnischen Minderheiten,
bereitstellt.

SchliefSlich gibt es auch Beispiele flir europaweite Mentorennetzwerke wie etwa das ,European
Network of Mentors for Women Entrepreneurs® (Europdisches Netzwerk von Mentoren fiir
Unternehmerinnen). Dieses Netzwerk verschafft Unternehmerinnen tiiber nationale Kontaktstellen
einen Zugang zu Mentoren (Europdische Kommission, 2014, http://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-
entrepreneurship/we-work-for/women/support-networks/index_en.htm).

Die Belege flir die Wirksamkeit von Mentoring-Programmen fiir Unternehmer miissen - genau
wie diejenigen anderer Formen von Unterstiitzung fiir Unternehmen - sorgsam interpretiert werden.
Dies liegt zum Teil an der Schwierigkeit, die Auswirkungen von Mentoring von anderen Arten der
Unterstlitzung zu isolieren, und zum Teil daran, dass diese Auswirkungen h&ufig subjektiv und
schwer messbar sind, da die Ergebnisse eher Verhaltensdnderungen umfassen oder betreffen.
Zum Teil ist der Grund dafiir auch in der methodologischen Schwierigkeit zu suchen, abgestimmte
Vergleichsstichproben zu rekrutieren, damit die zugehodrigen Ergebnisse und/oder Teilnahme
verglichen und Unterschiede festgestellt werden konnen. Dennoch liegt eine Fiille von Nachweisen
dafiir vor, dass Mentoring-Programme - unter der Voraussetzung, dass sie sorgfaltig gestaltet werden —
wirksame MafZnahmen darstellen.

Die Wirksamkeit von Mentoren in verschiedenen Szenarien der abhdngigen Erwerbstatigkeit und
beruflichen Szenarien ist inzwischen gut etabliert, insbesondere bei Gruppen, die auf dem Arbeitsmarkt
mit Herausforderungen zu kdmpfen haben, zum Beispiel junge Menschen, Frauen und ethnische
Minderheiten (Clutterbuck und Ragins, 2002; St-Jean, 2010). Im Kontext der Unternehmensgriindung
und der selbststindigen Erwerbstétigkeit sind die Nachweise weniger etabliert, doch gibt es
Beispiele erfolgreicher Programme, die eine Wirkung fiir ihre Teilnehmer entfalten konnten. In
den meisten Féllen kommt der aus dem Mentoring gezogene Nutzen wiahrend der Frithphasen der
Unternehmensentwicklung zum Tragen.

In Bezug auf junge Menschen erbringen die Erfahrungen des Projekts ,Prince’s Trust Youth
Business Scotland (PTYBS) einige Nachweise fiir die Auswirkungen des Mentoring. Das Mentoring
bildet ein Element dieses integrierten Programms, das darliber hinaus Unternehmern unter
30 Jahren finanzielle Unterstlitzung bietet. Nachweise aus Evaluierungen zeigen, dass PTYBS
155 Unternehmensgriindungen hervorgebracht hat, die andernfalls nicht zustande gekommen wéren,
und weiteren 416 Jungunternehmen eine schnellere oder in einem grofderen Rahmen erfolgende
Grindung ermdglicht hat (DTZ,2007). Die Auswirkungen des Mentoring sind zwar schwierig in Isolation
zu betrachten, dennoch nimmt man an, dass es in Hinblick auf die Erreichung dieser Ergebnisse eine
bedeutende Rolle gespielt hat.

Man hat zudem festgestellt, dass Mentoren wertvolle Unterstiitzung beim unternehmerischen
Lernprozess von Frauen leisten (Sullivan, 2000; St-Jean, 2010). Einige Fallstudien deuten darauf hin, dass
das Mentoring Frauen in die Lage versetzte, ihr Unternehmen leichter aus der Distanz zu betrachten,
was ihnen bei der Entscheidungsfindung half. AuRerdem wurde der Zugang zu beruflichen Netzwerken,
insbesondere zu denen, an denen Investoren beteiligt waren, als duf3erst niitzlich angesehen (Ncube und
Wasburn, 2010). Uberdies stellte man fest, dass fehlende Mentoren ein Hindernis fiir die Entwicklung
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von Frauen sind (Carsrud et al., 1987). Auch das gruppenbasierte Peer-Mentoring wird geschatzt, wenn
auch nicht im selben Maf? wie das personliche Mentoring (Davis, 2011).

Mentoring hat nachweislich auch Auswirkungen fiir Unternehmer aus ethnischen Minderheiten.
Belege aus Italien zeigen, dass Unternehmer aus ethnischen Minderheiten von der Entwicklung
stérkerer Verbindungen zu lokalen Netzwerken profitieren (Fondazione Sussidiarieta, 2014). Belege
aus Frankreich deuten darauf hin, dass die von Mentoren und Unternehmensberatern geleistete
Unterstlitzung an die Anforderungen der jeweiligen Geschiftsmodelle angepasst werden muss,
doch dass Mentoring zur Integration zugewanderter Unternehmer in die Gesellschaft beitragen kann
(Tisserant, 2003).

Unter Berticksichtigung der oben angefiihrten Belege und weiterer jiingerer Forschungsergebnisse
kann eine Reihe zentraler Erfolgsfaktoren fiir Mentoring-Beziehungen festgehalten werden:

® Die Beziehung zwischen Mentor und Mentee hingt von der beiderseitigen Mitwirkung ab. Mentees
miissen sich aktiv beteiligen und ihrem Mentor gegentiber offen sein (St-Jean, 2012).

® Der Grad des Engagements des Mentee ist ein entscheidender und limitierender Faktor. Nachweisen
zufolge hat das Engagement des Mentee in der Beziehung und seine Verdnderungsbereitschaft
wesentliche Auswirkungen auf die aus der Beziehung resultierenden Ergebnisse (Audet und
Couteret, 2012).

® Entsprechend muss der Mentor — auch wenn ihm nur eine begrenzte Zeit zur Verfligung steht, die
er der Mentoring-Beziehung widmen kann - in die Beziehung investieren, damit ihre Ziele erreicht
werden (Sullivan, 2000).

@ Ein geeigneter Zuordnungsprozess von Mentees zu Mentoren ist entscheidend fiir den Nutzen der
Beziehung. Es ist wichtig, dass der Mentor auf die Bediirfnisse des Mentee eingehen kann und dass
die Hiufigkeit der Interaktionen die Erwartungen beider Parteien erfiillt. Der Mentor kdnnte versucht
sein, zu oft eingreifen zu wollen, und damit keinen reflexiven unternehmerischen Lernprozess des
Mentee zulassen.

® Wirksame Mentoring-Beziehungen sind abhingig von gegenseitigem Vertrauen (St-Jean, 2012).
Fehlendes Vertrauen wirkt begrenzend auf die potenziellen Auswirkungen der Beziehung.

® Wenn Mentoren sich zu stark am Unternehmen des Teilnehmers beteiligen, kann sich unter
Umstdnden eine Abhangigkeitsbeziehung entwickeln, die das Ausmafs der Unabhédngigkeit
begrenzt, die der Mentee entwickeln kann (Cull, 2006).

® Eine gute Erreichbarkeit des Mentors (d. h. der Ort der Treffen) beeinflusst die Wirksamkeit des
Verhiltnisses (Davis, 2011).

Coaching-Programme

Wie bei Mentoring-Programmen sind die Betreuer in den meisten Fillen freiwillige Unternehmer,
die Erfahrungen mit der selbststindigen Erwerbstdtigkeit haben. Die Ermittlung, Auswahl und
Vorbereitung von Betreuern gehdren zu den zentralen Elementen von Coaching-Programmen.
Coaching-Programme ermdoglichen dann die ersten Treffen zwischen Betreuern und Betreuten und
tragen zum Aufbau eines Rahmens fiir die fortlaufende Beziehung bei. In vielen Fillen werden die
Betreuten einer Bedarfsanalyse unterzogen, um die Bereiche zu ermitteln, in denen Handlungsbedarf
besteht. Wie beim Mentoring werden auch fiir Coaching-Beziehungen Ziele festgelegt und ein Plan
zur Lenkung der Beziehung erarbeitet. Uber die Hiufigkeit der laufenden Treffen entscheiden der
Betreuer und der Betreute, und die meisten Coaching-Arrangements nutzen personliche Treffen.
Textfeld 8.2 enthilt ein Beispiel fiir ein Coaching-Programm fiir Menschen mit Behinderungen in
Deutschland. Weitere Beispiele sind in Teil III dieses Buches in den Landerberichten fiir Kroatien,
Zypern und Luxemburg zu finden.
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Textfeld 8.2. EnterAbility, Deutschland

Beschreibung: EnterAbility ist ein Projekt, dass die Integration von Menschen mit Behinderungen
in den Arbeitsmarkt durch eine selbststindige Erwerbstitigkeit fordert. Es bietet Informationen
zur Unternehmensgriindung, zu Coaching und Mentoring, Unternehmensberatung und eine
Weitervermittlung an andere Wirtschaftsférderungsdienste. Durchgefiihrt wird das Projekt durch ig
Consult in Kooperation mit der Aktion Mensch.

Problemgegenstand: Aufgrund ihrer behinderungsbedingten Einschrankungen und Diskriminierung
seitens der Arbeitgeber haben Menschen mit Behinderungen in der Regel mit zahlreichen
Herausforderungen zu kdmpfen, wenn sie am Arbeitsmarkt teilhaben mochten. Die selbststandige
Erwerbstatigkeit kann ein alternativer Weg auf den Arbeitsmarkt sein, da man als Unternehmer selbst
die Kontrolle tiber die Arbeitszeit und -bedingungen hat.

Ansatz: Menschen mit Behinderungen, die arbeitslos sind oder zu werden drohen, kénnen sich um
Unterstiitzung durch dieses Programm bewerben. Bewerber miissen ihre Geschéftsidee vorlegen und
arbeiten dann mit den Projektberatern an der Weiterentwicklung dieser Idee, um die Tragfahigkeit der
Geschiéftsidee zu verbessern. Wahrend und nach der Unternehmensgriindung wird zur Unterstiitzung
des Unternehmers ein Coaching angeboten. Die Teilnehmer erhalten zudem Hilfe bei der Beantragung
bestimmter Hilfsdienste fiir Behinderte oder -werkzeuge im Zusammenhang mit der Beschaffung von
Investitionskapital.

Im Zeitraum von 2004 bis 2008 betrug der Haushalt des Projekts 1046775 EUR. Von diesem
Betrag waren 730384 EUR offentliche Mittel, 71000 EUR stammten von iq Consult, 163787 EUR vom
Behindertenverband und 81604 EUR aus sonstigen Stiftungen.

Auswirkungen: 420 Menschen erhielten Unterstiitzung bei der Entwicklung einer Geschéftsidee und
109 griindeten ein Unternehmen. Von den 109 Neugriindungen waren 79% Ende 2008 immer noch
tatig, 35% hatten mindestens drei Jahre lang und 61% mindestens zwei Jahre lang {iberlebt. Neben
der Schaffung ihrer eigenen Arbeitspldtze schafften die Griinder fiir sechs weitere Menschen eine
Vollzeitbeschaftigung, flir weitere fiinf Menschen eine Teilzeitbeschaftigung und fiir sieben Menschen
Auftragsarbeit. Durchschnittlich erwirtschafteten die Unternehmen monatliche Einnahmen von
923 EUR. Wenngleich laut Nacherhebungen 33% der Existenzgriindungen ohne die Unterstiitzung
dieses Projekts durchgefiihrt worden waren, wird geschatzt, dass jeder investierte Euro eine soziale
Rendite (SROI) von 3,90 EUR abwarf.

Voraussetzungen fiir den Erfolg: Es gibt drei zentrale Erfolgsfaktoren bei diesem Projekt: erstens die
Qualitdt und das Engagement der Mitarbeiter und Betreuer, die nicht nur unternehmerische, sondern
auch personliche und moralische Unterstiitzung leisten, zweitens eine enge Zusammenarbeit der
offentlichen Behdrden und Projektpartner an der Entwicklung zielgerichteter Unterstiitzungsleistungen
und schlieflich ein klar definiertes Ziel, eine ebensolche Zielgruppe und ein Einzugsgebiet ausreichender
Grofe, um gentigend potenzielle Teilnehmer zu erreichen.

Coaching-Programme konnen zudem so gestaltet werden, dass sie den Bedirfnissen der
betreffenden sozialen Zielgruppen entsprechen. So deuten zum Beispiel Nachweise aus Deutschland
darauf hin, dass Altere eher formellere Coaching-Beziehungen bevorzugen als jlingere Menschen
(Nietschke, 2010). Die Alteren erwarten von ihrem Betreuer Piinktlichkeit, Professionalitit, Sensibilitat
flr ihre Risikowahrnehmung und die Fahigkeit, ausfiihrliche Informationen bereitzustellen, wahrend
jingere Unternehmer in der Tendenz eine entspanntere Haltung gegeniiber dieser Beziehung
einnehmen (Nietschke, 2010). Weitere Nachweise unterstreichen, dass weibliche Zuwanderer
Coaching-Beziehungen in ihrer Muttersprache einen klaren Vorzug geben (Wagner, 2011).

Belege aus Deutschland zeigen, dass das Coaching fiir diejenigen Unternehmer Wirkung entfalten
kann, die aus der Arbeitslosigkeit heraus starten. Innerhalb einer Gruppe aus der Arbeitslosigkeit
startender Unternehmer waren diejenigen, die im Rahmen des Programms Griindercoaching ein
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Coaching erhielten, im Vergleich zu denjenigen, die nicht am Coaching teilnahmen, signifikant
haufiger 24 Monate (+ 6%) und 46 Monate (+ 4%) nach der Unternehmensanmeldung immer noch
selbststandig erwerbstétig (Caliendo et al., 2014). Im zeitlichen Verlauf verzeichneten Unternehmer,
die am Coaching teilnahmen, ein stérkeres Wachstum beziiglich Beschéaftigungsgréfie und Umsatz
als die Kontrollgruppe der selbststédndig Erwerbstétigen. Die Frauen unter den Teilnehmern an diesen
Programmen waren signifikant zufriedener mit ihrem Leben und ihrer beruflichen Situation als
diejenigen, die kein Coaching durchliefen. Dieser Effekt war jedoch bei den Mannern nicht signifikant.
Allerdings entfaltete das Coaching fiir junge Menschen grof3ere Wirkung als fiir Altere. Zudem schien
das Coaching fiir Unternehmer mit Migrationshintergrund keine klaren Effekte zu haben.

Die zentralen Erfolgsfaktoren fiir Unternehmer-Coachings sind nahezu identisch mit den
Faktoren, die im vorstehenden Abschnitt fiir Mentoring-Beziehungen ermittelt wurden. Die Betreuten
miissen sich aktiv in die Beziehung einbringen und offen fiir Vorschldge und Verdnderungen sein.
Das Vertrauen zwischen dem Betreuten und dem Betreuer ist insbesondere fiir Unternehmer aus
benachteiligten Gruppen von Bedeutung, und die Betreuten miissen bereit sein, Unterstiitzung in
Anspruch zu nehmen, und offen fiir Verdnderungen sein (Audet und Couteret, 2012).

Peer-basiertes Coaching und -Mentoring

Peer-Mentoring und -Coaching umfassen Unterstiitzungsverhiltnisse unter Gleichgestellten
statt Beziehungen zwischen erfahrenen und Neuunternehmern. Zu den zentralen Vorteilen des Peer-
basierten Coaching und -Mentoring fiir Unternehmer aus unterreprésentierten und benachteiligten
Gruppen gehort, dass Vertrauen schneller aufgebaut werden kann, da die teilnehmenden Unternehmer
mit héherer Wahrscheinlichkeit der Meinung sind, dass gleichgestellte Berater und Mentoren relevant
fiir die Erfiillung ihrer Bediirfnisse sind und diese ihre Bediirfnisse besser nachvollziehen kénnen. Sie
sind daher méglicherweise eher bereit, an Peer-basierten Programmen teilzunehmen. Dies istbesonders
wichtig fliir unterreprisentierte und benachteiligte Gruppen wie etwa zugewanderte Unternehmer
und Unternehmer aus ethnischen Minderheiten, die in der Regel niedrige Teilnehmerquoten fiir
Unterstlitzungsprogramme des 6ffentlichen Sektors haben (Ram und Smallbone, 2003). Auch wenn
eventuell weniger auf Rat auf der Grundlage langwieriger Geschéftserfahrung zuriickgegriffen werden
kann, umfassen die Vorteile von Peer-basiertem Coaching und -Mentoring den Zugang zu innovativen
Problemldsungen, die Eréffnung verschiedener Sichtweisen auf eine Fragestellung, den Aufbau von
Sozialkapital sowie moralische Unterstiitzung (Kutzhanova et al., 2009).

Ein Beispiel fiir ein Peer-basiertes Mentoring-Programm bietet die 12/8 Group aus dem Vereinigten
Konigreich (siehe Textfeld 8.3). Dieses Modell stiitzt sich auf einen hohen Grad an Verpflichtung und
Motivation der Mitglieder, um Nachhaltigkeit zu erreichen. Bei einem derartigen Modell konnen Stellen
des offentlichen Sektors sich nicht direkt beteiligen, haben aber die Mdoglichkeit, bei der Forderung
und Bereitstellung der anfanglichen Unterstiitzung mitzuwirken, um &hnliche Entwicklungen zu
erleichtern.

Es existieren einige Belege dafiir, dass Peer-Mentoring und -Coaching Wirkung fiir selbststdndig
Erwerbstétige entfalten kénnen, insbesondere bei ethnischen Minderheiten und Frauen (z. B. Ensher
und Murphy, 1997). Das Peer-basierte Coaching kann auch bei dlteren Unternehmern Wirkung zeigen.
Altere, die eine Unternehmensgriindung anstreben, haben hiufig Schwierigkeiten, eine Beziehung zu
Business Coaches aufzubauen, da diese keine Erfahrung mit der Situation der Alteren haben. Peer-
basierte Beziehungen konnen zur Bewdltigung dieser Herausforderung beitragen, da viele dltere
Menschen iiber einen enormen unternehmerischen Erfahrungsschatz verfiigen und Versténdnis fiir
die Perspektiven anderer Alterer aufweisen.
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Textfeld 8.3. 12/8 Group, Vereinigtes Konigreich

Beschreibung: Die 12/8 Group ist eine Peer-to-Peer-Mentoring-Initiative fiir und von afrikanisch-
karibischen Unternehmen in den West Midlands in England.

Problemgegenstand: Ziel des Programms ist die Wirtschaftsforderung nicht nur fiir die
Unternehmen, die bereits Teil des Mentoring-Netzwerks sind, sondern auch fiir Menschen, die eine
Unternehmensgriindung planen und ihre lokale Gemeinschaft weiterentwickeln mochten.

Ansatz: Die nach ihrem Griindungsdatum 12. August 2004 benannte 12/8 Group ist eine Peer-to-
Peer-Mentoring-Initiative. Zu Beginn waren sechs wachstumsorientierte afrikanisch-karibische
Unternehmer an der Initiative beteiligt, die einander bei der Entwicklung ihrer Geschéftspldne
unterstiitzten und zur lokalen Wirtschaftsgemeinschaft beitrugen. Ab 2009 wurden weitere Mentoren
aus der Beteiligung eines grofden privatwirtschaftlichen Unternehmens rekrutiert. In monatlich
stattiindenden Treffen legen die Mitglieder unternehmerische und personliche Ziele sowie Ziele fiir die
lokale Wirtschaftsgemeinschaft fest und iiberpriifen die gemachten Fortschritte (CREME, 2013).

Auswirkungen: Ein Fallstudienbericht stellte fest, dass Unternehmer und ihre Unternehmen die
folgenden Nutzen aus dem Programm zogen:

® Die Unternehmer richten sich bei der ErschliefSung neuer Markte fiir ihre Produkte besser
strategisch aus;

® mehr Selbstvertrauen bei der Entwicklung neuer Produkte und ErschliefSung neuer Mérkte;
® verbesserter Handel zwischen den Mitgliedern;

® Erwerb neuer Fahigkeiten und Kenntnisse;

® grofieres Bewusstsein fiir Finanzierungsquellen.

Zusitzlich haben die Mitglieder der 12/8 Group an neuen Projekten in ihrer lokalen Gemeinschaft
mitgewirkt, unter anderem indem sie neue Unternehmen unterstiitzt und mit gefdhrdeten jungen
Menschen gearbeitet haben (CREME, 2012), wobei einige Mitglieder sich persénlich um das Mentoring
neuer Unternehmer kiimmerten.

Voraussetzungen fiir den Erfolg: Es handelt sich um ein relativ kostengiinstiges Programm, welches
sich stark auf freiwillige Mentoren und die soziale Verantwortung lokaler Unternehmen stiitzt.
Insbesondere die Einbeziehung eines grofien Ankerunternehmens in der Region hat der Gruppe den
Zugriff auf die Ressourcen des Grofsunternehmens ermdglicht.

Weitere Erfolgsfaktoren fiir diese Initiative sind ein hohes Maf$ an Vertrauen und Respekt zwischen
den Mitgliedern, das Nichtvorhandensein von zeitlichen Einschrankungen, so dass sich das Vertrauen
nach und nach entwickeln konnte, ein hoher Motivationsgrad der einzelnen Mitglieder, das Eigentum
der Teilnehmer an der Initiative, eine durch einen rotierenden Vorsitz festgelegte Fiihrung sowie eine
laufende Verpflichtung, die erreichten Ziele zu tiberpriifen (CREME, 2013).

Weitere Informationen sind verfiigbar unter: Enterprise & Diversity Alliance (EDA) (2012), ,Effective
Business Mentoring and CSR: Promoting Growth and the Big Society, A Case Study of the 12/8 Group*,
verfligbar unter: http://mentorsme.co.uk/images/uploads2/Case_Study_-_Mentoring_-_Branded_v_2.pdf.

Online-Coaching und -Mentoring

Die Essenz des Coaching und des Mentoring als Formen der Unterstiitzung liegt in einer
vertrauensvollen personlichen Beziehung. Es wére zu erwarten, dass diese durch Online-Interaktionen
schwieriger aufzubauen (und weniger effektiv) sind. Eine Studie zum Potenzial von Online-Unterstiitzung
fiir Unternehmerinnen stellte jedoch fest, dass sowohl der Betreuer und Mentor als auch der Betreute und
Mentee Nutzen aus Online-Beziehungen zogen (Fielden und Hunt, 2011). Insbesondere die emotionale
und immaterielle Unterstiitzung kam den Betreuten und Mentees zugute sowie eine neue Perspektive,
die potenzielle Losungen zu ihren Herausforderungen bot (Fielden und Hunt, 2011). Aus diesem Grund
sollte der offentlichen Unterstiitzung fiir die Einrichtung von Online-Programmen Rechnung getragen
werden. Die Unterstiitzung konnte sich auf die Bereitstellung einer Plattform, der Einrichtung operativer
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Verfahren, die Rekrutierung von Mentoren und Betreuern sowie von Teilnehmern aus unterrepriasentierten
und benachteiligten Gruppen und die Sicherstellung der ordnungsgemaéfien Durchfithrung seitens aller
Parteien konzentrieren. Die unkomplizierte Online-Kommunikation kann zudem als Teil von Coaching-
und Mentoring-Programmen, die umfassende personliche Kontakte bieten, genutzt werden.

In Textfeld 8.4 wird ein Fallbeispiel aus Schweden erdrtert, das sich Mentor Eget Féretag nennt.

Dieses Programm wird nicht ausschlie8lich online durchgefiihrt, sondern enthilt einige Online-
Bestandteile.

Textfeld 8,4. Mentor Eget Foretag, Schweden

Beschreibung: Dieses Programm bietet jungen aufstrebenden Unternehmern in Schweden ein Jahr
lang einen kostenlosen Online-Zugang zu einem Mentor. Das 2006 ins Leben gerufene Programm
wurde von NyforetagarCentrum gestaltet und wird auch von dieser Uberregionalen Kette von
Unternehmensagenturen in Schweden geleitet.

Problemgegenstand: Das Programm bietet Unterstiitzung in Form von Mentoring fiir neue
Unternehmer, die andernfalls keinen Zugang zu Mentoring hatten. Die Nutzung von Online-Diensten
kann den Zugang fiir Menschen im ldndlichen Raum verbessern und erhoht die Flexibilitat bei der
Kommunikation zwischen Mentoren und Mentees.

Ansatz: Die Mentoren sind Freiwillige und erhalten keine finanzielle Beteiligung. Die Mentoren sollten,
um fiir das Programm ausgewahlt zu werden, in ihren Berufszweigen angesehen und sachkundig sein.
Eine Aufsichtsperson vor Ort fiihrt nach der Durchfiihrung von Interviews eine Zuordnung der Mentees
und Mentoren durch und stellt sicher, dass beide Parteien ihre Zusammenarbeit aufnehmen. Der
Mentee ist in der Beziehung die treibende Kraft und wendet sich an den Mentor, wenn er Rat benotigt.
Ein wichtiger Schritt nach der Einfiihrung besteht darin, dass jede Partei als Zeichen ihrer Verpflichtung
einen Vertrag unterzeichnet. Auch wenn der Zugang zum Mentor online stattfindet, gibt es sowohl fiir
den Mentor als auch fiir den Mentee Gelegenheiten zur Teilnahme an Netzwerkveranstaltungen, die
mindestens einmal im Monat fiir zwei Stunden ausgerichtet werden.

Das landesweite Programm richtet sich nicht im Speziellen an unterreprasentierte und benachteiligte
Gruppen, wird jedoch in Bezug auf folgende Aspekte tiberwacht:

® Anzahl der Mentor-Mentee-Paare,
® Geschlecht und Alter der Mentees und Anteil der im Ausland geborenen Teilnehmer,
® Wirtschaftszweig (Handel - Dienstleistungen - Industrie/Handwerk).

Auswirkungen: Laut eigenen Angaben des Programms helfen die Mentoren den Unternehmern,
den Griindungsprozess schneller zu durchlaufen und die Unternehmensergebnisse, wie zum Beispiel
ihre Rentabilitdt, zu verbessern. Laut dem Institute for Growth Policy Studies haben die am Programm
teilnehmenden Unternehmen eine signifikant héhere Uberlebensrate als andere neu gegriindete
Unternehmen.

Voraussetzungen fiir den Erfolg: Der Schliissel zum Erfolg des Programms ist ein Einfiihrungsprozess,
dessen Ziel in der geeigneten Zuordnung von Mentoren und Mentees besteht. Zu dem strukturierten
Einfiihrungsprozess gehort ein Interview mit allen Mentees und Mentoren, das dem Programmleiter
ermoglicht, die Programmbeteiligten kennenzulernen. Dies steigert die Chancen der erfolgreichen und
schnellen Vertrauensbildung und der Férderung einer produktiven Beziehung.

Weitere Informationen sind verfligbar unter: Mentor Eget Foretag (2014), http:/www.
mentoregetforetag.se.

Schulungen fiir Betreuer und Mentoren

Mentoren und Betreuer werden normalerweise als solche eingesetzt, weil sie erfolgreiche
Unternehmer sind oder waren. Sie verfligen iiber wertvolles Wissen und entsprechende Erfahrung,
aber es ist nicht davon auszugehen, dass sie die ausgepriagten Kommunikationsfdhigkeiten und
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soziale Kompetenz besitzen, die den Aufbau einer einfiihlsamen Beziehung zum Mentee bzw.
Betreuten ermoglichen. Dies erfordert eine Reihe von Kommunikationsstilen, unter anderem
Uberzeugungsvermdgen und Engagement, um Neuunternehmer zu ermutigen, ihre Projekte
weiterzuentwickeln und sich als Unternehmer eine Identitdt aufzubauen (Lefebvre und Redien-Collot,
2013). AufSerdem sind sie als Unternehmer wahrscheinlich gew6hnt, ein hohes Mafd an Autonomie
und Freiheit bei ihren eigenen Entscheidungen und Urteilen zu geniefden. Allerdings liegt der
Schwerpunkt in Coaching- und Mentoring-Beziehungen darauf, dem Mentee bzw. dem Betreuten die
Entscheidungsfindung zu Uberlassen, ihm aber gleichzeitig relevante Informationen und Beratung
zukommen zu lassen.

Eine weitere Herausforderung fiir Betreuer und Mentoren besteht darin, dass sie flir die
Grindungsphase unter Umstdnden andere Mentoring- und Coaching-Fahigkeiten bendtigen als fiir die
spéatere Unternehmensentwicklung. Dem Mentor kénnen flinf verschiedene Rollen abgefordert werden:
Betreuer, Koordinator, Unterstiitzer, Beaufsichtigender und Organisator, wobei die Anforderungen
an den Mentor oder Betreuer von Zeit zu Zeit variieren kénnen. Damit in Zusammenhang steht die
Herausforderung, den richtigen Zeitpunkt zu bestimmen, zu dem sie ihre Unterstiitzung verringern
und mehr Unabhéngigkeit férdern sollten (Cull, 2006).

Mit Unternehmern aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen missen Betreuer und
Mentoren wahrscheinlich anders interagieren als mit allgemeinen Unternehmern. So wurde beispielsweise
die Meinung vertreten, dass bei der Arbeit mit Unternehmern mit Behinderungen das Verstidndnis des
Mentors bzw. des Betreuers fiir die Behinderung sehr wichtig sei (Wood et al., 2012). Dafiir ist ein gewisses
Maf? an Schulung notwendig, wenn der Betreuer bzw. Mentor nicht denselben Hintergrund hat.

Angesichts dieser Herausforderungen sollten politische Entscheidungstrdger im Rahmen der
Organisation o&ffentlicher Unterstlitzungsprogramme zumindest grundlegende Schulungen fiir
Betreuer und Mentoren bereitstellen. Das Ziel sollte sein, Betreuer und Mentoren fiir die Bediirfnisse
der Klienten zu sensibilisieren und ihnen zu einer effektiven Kommunikation zu verhelfen. Nachweise
aus Griechenland belegen zudem, dass Schulungen fiir Betreuer und Mentoren auch aus dem Grund
wichtig sind, dass sie das Selbstvertrauen in die eigene Fahigkeit, anderen Unternehmern zu helfen,
starken konnen (Sarri, 2011). Auch wenn im Rahmen der Politikgestaltungsphasen flir Coaching-
und Mentoring-Programme Schulungs- und Einfiihrungssitzungen vorgesehen werden konnen,
haben bedarfsgerechte, sogenannte ,Just-in-time“-Schulungen fiir Mentoren eine gréflere Wirkung
als vorgeschriebene Schulungen und tragen der Natur des unternehmerischen Lernens Rechnung
(Sullivan, 2000). Dies deutet darauf hin, dass Schulungen fiir Mentoren und Betreuer moglicherweise
im zeitlichen Verlauf flexibler und reflexiver gestaltet werden miissen.

Schliissel zur Gestaltung von effektiven Coaching- und Mentoring-Programmen
flirUnternehmer aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen

® Ein Schliissel zum Erfolg von Coaching- und Mentoring-Programmen ist eine geeignete
Zuordnung von Betreuer bzw. Mentor zu einem Betreuten bzw. Mentee. Die meisten
Programme nutzen einen formellen Zuordnungsmechanismus, der die Eigenschaften der
betreffenden Person und des Unternehmens berticksichtigt.

® Was meist als personliche Beziehungen beginnt, sollte sich entsprechend den Anforderungen
jeder der Parteien entwickeln konnen. Diese Flexibilitdit kann die Attraktivitdt dieser
Unterstlitzung flr Betreuer und Mentoren, aber auch fiir Betreute und Mentees erhohen.

@ Beibeiden dieser Verhiltnisse sollten zu Beginn Ziele gesetzt und die Fortschritte in Richtung
dieser Ziele verfolgt werden.

® Die Dauer von Coaching- und Mentoring-Beziehungen sollte befristet sein. So wird vermieden,
dass eine Abhangigkeitsbeziehung entsteht.

® Schulungen fiir Betreuer und Mentoren sollten bereitgestellt und ein Einflihrungsprozess
sollte angewendet werden.
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Wirksame Coaching- und Mentoring Beziehungen umfassen in der Tendenz folgende zentrale
Stufen: Suche nach Betreuern/Mentoren; Vorbereitung der Betreuer/Mentoren; Zuordnung von an
Unterstiitzung interessierten Unternehmern/potenziellen Unternehmern zu einem Betreuer/Mentor;
Vereinbarung von Zielen und operativen Verfahren durch die beteiligten Parteien sowie Leistung von
Unterstlitzung. Forschungsbelege und die Literatur legen nahe, dass zahlreiche Faktoren den Erfolg
eines Programms in jeder dieser Phasen wie folgt beeinflussen:

Suche nach Mentoren und Betreuern

® Einrichtung eines Pools potenzieller Mentoren und Betreuer, die mit Unternehmern aus
unterreprisentierten und benachteiligten Gruppen arbeiten kénnen: Offentliche Einrichtungen
iUbernehmen bei der Rekrutierung von Mentoren und Betreuern (hdufig auf freiwilliger Basis),
was ausreichend Ressourcen fir den sich anschliefsenden Zuordnungsprozess gewéahrleistet, eine
wichtige Funktion. Der Aufbau von Pools von Mentoren und Betreuern aus denselben Gruppen wie
die anvisierten Unternehmer birgt eine Reihe von Vorteilen. Fiir diese Gruppen ist daher ein aktiver
Suchvorgang vonnoten. Betreuer und Mentoren konnen zudem aus lokalen Ankerunternehmen
rekrutiert werden.

® Sicherstellung von Anreizen fiir Mentoren und Betreuer: Es sind zwar Beispiele fiir Projekte zu
finden, die symbolische Zahlungen an ihre Betreuer und Mentoren leisten (Regione Piemonte
und Unioncamere Piemonte, 2010), dies ist jedoch in der Regel nicht notwendig. Viele erfolgreiche
Unternehmer sind sehr interessiert daran, ihrer Gemeinschaft etwas zurilickgeben, insbesondere
wenn sie selbst aus einer unterrepriasentierten oder benachteiligten Gruppe stammen.

@ Uberpriifung von Mentoren und Betreuern: Uberpriifung potenzieller Mentoren und Betreuer,
nicht nur auf ihre Geschaftserfahrung und Kompetenzen hin, sondern auch auf ihre Motivation,
andere Unternehmer zu unterstiitzen, ihre Kommunikationsfahigkeit und ihre Bereitschaft, die
Unternehmer dabei zu unterstiitzen, ihre eigenen Entscheidungen zu treffen.

Vorbereitung von Mentoren und Betreuern

® Bereitstellung von Schulungen fiir Mentoren und Betreuer: Im Rahmen von Coaching- und
Mentoring-Beziehungen miissen Betreuer bzw. Mentoren iiber spezifische Fdhigkeiten und
Kompetenzen verfligen, zum Beispiel einen angemessenen Kommunikationsstil, die Fahigkeit
zuzuhoren und Wissen zu iibertragen, aber gleichzeitig den Klienten auch zur Unabhéngigkeit und
zum Lernen animieren (Clutterbuck, 2004). Schulungen fiir Betreuer und Mentoren werden in der
Regel gut aufgenommen (Sarri, 2011).

® Integration einer Einfiihrungsphase fiir den Unternehmer: Unternehmer missen sich zur
Programmteilnahme verpflichten, zur Anderung ihres Verhaltens bereit sein und fiir eine Mentoring-
Beziehung offen sein (Audet und Couteret, 2012). Aus diesem Grund enthalten effektive Programme
héufig eine Art Einfithrungsphase, die die Bereitschaft der Klienten sicherstellen soll.

Zuordnung von an Unterstiitzung interessierten Unternehmern zu Mentoren
und Betreuern

® Nutzung eines strukturierten Zuordnungsprozesses: Die meisten Coaching- und Mentoring-
ProgrammesetzeneinenstrukturiertenZuordnungsprozessein,beidemFaktorenwieWirtschaftszweig
des wunterstiitzten Unternehmens, Geschlecht und ethnische Herkunft der unterstiitzten
Unternehmer oder sonstige Faktoren wie die jeweilige Unternehmungsentwicklungsphase
beriicksichtigt werden. Die Zuordnung kann keine nutzbringende Beziehung garantieren, senkt
jedoch die Wahrscheinlichkeit einer konfliktbehafteten Beziehung.
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Vereinbarung von Zielen und Verfahren

@ Festlegung von Zielen: Die Erreichung einer weitgehenden Ubereinstimmung in Bezug auf die Ziele
der Coaching- oder Mentoring-Beziehung gleich zu Beginn (nach der Zuordnung) bietet den Vorteil,
dass damit realistische Erwartungen gesteckt und Enttduschungen vermieden werden (Sullivan,
2000). Unter Umstédnden mochte die Agentur des o6ffentlichen Sektors bzw. der Veranstalter dies
durch eine schriftliche Vereinbarung oder einen Vertrag formalisieren.

® Zeitliche Befristung der Beziehung: Es ist wiinschenswert, die Coaching- und Mentoring-
Beziehungen zeitlich zu befristen, zum Beispiel auf ein oder zwei Jahre. Damit verhindert man die
Entwicklung einer Abhéngigkeit des Klienten vom Mentor bzw. Betreuer (Cull, 2006).

Leistung von Unterstiitzung

@ Zielgerichtete Programme fiir unterreprésentierte und benachteiligte Gruppen: Es liegen einige
Nachweise daflir vor, dass unterreprasentierte und benachteiligte Unternehmer von speziellen,
zielgerichteten Programmen profitieren. Zum Beispiel zeigt das Mentoring-Programm fiir Frauen des
Ergani Center klare Belege dafiir, dass die Unterstiitzung des 6ffentlichen Sektors Unternehmerinnen
bei der Suche nach Mentoren zugutekommt (Davis, 2011). AufSerdem ist die Wahrscheinlichkeit
hoher, dass Unternehmer aus ethnischen Minderheiten an Programmen teilnehmen, wenn sie sich
mit den Mentoren und Betreuern identifizieren kénnen (CREME, 2013). Angemessene Unterstiitzung
kénnte allerdings auch im Rahmen von allgemeinen landesweiten Programmen geleistet
werden, solange die Integration verschiedener sozialer Zielgruppen wie Unternehmerinnen oder
Unternehmer aus ethnischen Minderheiten (oder zugewanderte Unternehmer) iiberwacht wird
und Mafdnahmen ergriffen werden, um Defizite in der Teilnahme auszugleichen.

® Integration einer Online-Unterstiitzung: Personliche Treffen mit den Klienten stellen einen
wichtigen Bestandteil von Coaching- und Mentoring-Programmen dar. Allerdings kann Online-
Unterstiitzung zusatzliche Moglichkeiten zur Kommunikation bieten, wobei die Struktur und
Zeitpunkte recht flexibel gewahlt werden konnen. Als Ergdnzung zur Online-Kommunikation mit
Mentoren und Betreuern sollten zudem Moglichkeiten genutzt werden, einen Teil der Unterstiitzung
online anzubieten, zum Beispiel Pro-Forma-Geschaftsplane, Informations- und Beratungsquellen,
Zugang zu Finanzierungsquellen und Beratung zu Marketing, Wachstum, Unternehmens- und
Handelsvorschriften und sonstige Aufgaben der Wirtschaftsférderung.

@ Aufbau von Unternehmergemeinschaften: Einer der Nebeneffekte von Coaching- und Mentoring-
Programmen ist der Aufbau von Unternehmernetzwerken. Dies ergibt sich als nattrliche Folge der
Einsetzung von etablierten und ehemaligen Unternehmern als Mentoren und Betreuer. Doch diese
Netzwerke konnen im Laufe der Zeit weiterentwickelt werden, wenn die Klienten als Unternehmer
heranreifen, sich von der Unterstiitzung 16sen und selbst Mitglieder des Netzwerks werden.
Somit kénnen Coaching- und Mentoring-Programme als Beitrag zur Entwicklung einer breiteren
Unternehmergemeinschaft unter Unternehmern aus unterreprisentierten und benachteiligten
Gruppen betrachtet werden. Es ist denkbar, dass ehemalige Beglinstigte von Coaching- und
Mentoring-Initiativen irgendwann selbst Betreuer und Mentoren werden.

® Fortschrittsverfolgung: Es ist sinnvoll, regelméafiige Treffen mit den Programmteilnehmern zu
organisieren, um die erzielten Fortschritte und die Effektivitdt der Beziehungen zu Uberpriifen.
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Textfeld 8.5. Sollten Coaching und Mentoring kostenlos sein?

Die meisten Beispiele fiir Coaching- und Mentoring-Programme, die mit offentlichen Mitteln
unterstiitzt werden, pflegen den Einsatz freiwilliger Betreuer und Mentoren und halten die
Betriebskosten der Programme auf diese Weise so gering wie mdglich. In der Regel entstehen nur
Kosten fiir die Verwaltung, Schulungen fiir Betreuer und Mentoren, Kontaktaufnahme (z. B. Werbung
und Reklame) und Nachfolgeaktivitdten (z. B. Umfragen und Evaluierungen). Die meisten Coaching-
und Mentoring-Programme fiir Unternehmer aus unterreprasentierten und benachteiligten Gruppen
in der Europaischen Union sind fiir die Teilnehmer kostenlos.

Allerdings gibt es einige dhnliche Coaching- und Mentoring-Programme aufderhalb der EU, die
fiir ihre Dienste Gebiihren berechnen. So ist zum Beispiel fiir das neuseeldndische Mentoring-
Programm ,Business Mentors New Zealand“ eine Anfangsgebiihr zu bezahlen. An dem 1991 ins
Leben gerufenen Programm sind mehr als 1900 freiwillige Unternehmensmentoren beteiligt, und
mehr als 67000 Unternehmen wurden seither in Neuseeland unterstiitzt. Unternehmer, die sich dem
Programm anschliefSen mochten, zahlen eine anfingliche Anmeldegebiihr in Hohe von 150 NZD
(etwa 93 EUR). Nach der Zahlung dieser einmaligen Anmeldegebiihr konnen die Mentoring-Dienste
kostenlos, allerdings auf einen Zeitraum von zwei Jahren begrenzt, in Anspruch genommen werden.
Die Mentoren werden durch regionale Wirtschaftsférderungsagenturen rekrutiert. Diese lassen die
Mentoren eine formelle Schulung und einen Akkreditierungsprozess durchlaufen und ordnen sie
dann den Unternehmern zu (Business Mentors New Zealand, 2014). In dhnlicher Weise ist fiir das
Mentoren-Netzwerk Réseau M in Kanada eine kleine jahrliche Geblhr zu bezahlen, die Mentoring-
Unterstiitzung ist jedoch nach Begleichung dieses Mitgliedsbeitrags kostenlos. In einigen Fallen wird
auf den Mitgliedsbeitrag verzichtet (St-Jean, 2012).

Jeder dieser Ansitze bietet gewisse Vorteile. Kostenlose Dienste sind zweifelsohne attraktiver fiir
die Teilnehmer und kénnen wirksam fiir eine hohe Inanspruchnahme sorgen. Allerdings haben auch
gegen eine (kleine) Gebiihr angebotene Dienste Vorteile, selbst wenn die Mentoren freiwillig tatig sind.
Eine Anfangs- oder Jahresgebiihr tridgt dazu bei, dass der Unternehmer sich an den Dienst bindet, was
bei Coaching- und Mentoring-Programmen einer der zentralen Erfolgsfaktoren ist. Derartige Gebiihren
konnen zudem zur Kostendeckung von 6ffentlich unterstiitzten Programmen beitragen.

Schlussfolgerungen und politische Empfehlungen

Coaching und Mentoring kénnen wirksame Interventionen zur Erhéhung des Geschiftserfolgs
von Unternehmern aus unterreprisentierten und benachteiligten Gruppen darstellen. Coaching und
Mentoring kénnen Unternehmern ermdglichen, zu lernen, bessere Entscheidungen hinsichtlich der
Weiterentwicklung ihres Unternehmens zu treffen, ihre Netzwerke auszuweiten und besseren Zugang
zu Ressourcen und Méarkten zu erhalten. Betreute und Mentees kénnen zudem ermutigt werden, sich
in hoherem Maf3e an lokalen Unternehmernetzwerken zu beteiligen.

Entscheidend fiir nutzbringende Coaching- und Mentoring-Mafinahmen ist die Fahigkeit des
Betreuers bzw. Mentors, ihrem Klienten Wissen zu vermitteln und - was noch wichtiger ist - den
betreuten Unternehmer darin zu stérken, sein eigenes Lernen zu optimieren. Diese Mafdnahmen
héngen auch vom Zustandekommen einer dynamischen zwischenmenschlichen Beziehung ab, die
heranreift und sich im Laufe der Zeit entwickelt, wobei beide Seiten bestimmten Anforderungen
gerecht werden missen. Betreuer und Mentoren miissen in der Lage sein, geschickt und zum richtigen
Zeitpunkt einzugreifen, wihrend Betreute und Mentees offen fiir Ratschldge sein und sich der
Beziehung verpflichten missen. Bei staatlich unterstiitzten Coaching- und Mentoring-Programmen
muss insbesondere der Auswahl und Ausbildung von Betreuern und Mentoren sowie dem Prozess der
Zuordnung zu Unternehmern Rechnung getragen werden.

Dem Aufbau eines Pools talentierter Unternehmer und Fachkréfte, der zur Rekrutierung von
Betreuern und Mentoren herangezogen werden kann, ist zudem Beachtung zu schenken. Dabei
sollte beachtet werden, dass etablierte Unternehmer héaufig grofdes Interesse daran haben, ihre
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Unternehmergemeinschaft zu unterstiitzen, und dass auch lokale Unternehmen wichtige Quellen
sein konnen, aus denen Berater und Mentoren rekrutiert werden kénnen. Allerdings stehen
nicht immer ausreichend etablierte Unternehmer zur Verfligung, die die Herausforderungen von
unterreprasentierten und benachteiligten Unternehmern verstehen. In solchen Féllen konnte
es ausreichen, dass Betreuern und Mentoren aus allgemeinen oder professionellen Gruppen in
Schulungen ein besseres Verstandnis der Herausforderungen, denen Klienten aus unterreprasentierten
und benachteiligten Gruppen gegeniiberstehen, vermittelt wird.

Zentrale politische Empfehlungen

® Fiir die betreuten Unternehmer sollten Vorbereitungs- und/oder Einfiihrungsdienste gestaltet
werden, die dazu beitragen kdnnen, angemessene Erwartungen zu setzen, und die Bedeutung ihrer
Verpflichtung zu dieser Beziehung signalisieren.

® Der gewihlte Zuordnungsprozess zwischen Betreuern bzw. Mentoren und Unternehmern sollte klar
definierte Kriterien wie zum Beispiel Geschlecht, ethnische Herkunft und Wirtschaftszweig nutzen.

® Coaching- und Mentoring-Beziehungen sollten auf Zeitrdume von ein oder zwei Jahren befristet
werden, damit keine Abhangigkeitsbeziehung genédhrt wird.

® Gleich zu Beginn der Mentoring- oder Coaching-Beziehung sollten Ziele gesteckt werden.

® Zur Starkung der Coaching- oder Mentoring-Beziehung sollte eine ergdnzende Unterstiitzung
geleistet werden, zum Beispiel Online-Informationsquellen.

@ Fiir Betreuer und Mentoren sollten Schulung angeboten werden, die i) eine Sensibilitdtsschulung
beinhalten, die ihnen beim Verstdndnis der Probleme und Herausforderungen der Unternehmer
aus unterreprisentierten und benachteiligten Gruppen hilft, und ii) auf die Verbesserung ihrer
Kommunikationsfahigkeiten abzielt.
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