V. Effektefur die Tellnehmerlnnen der Programme

Mentoring-Programme werden mit der Zielsetzung durchgefthrt, Frauen zu férdern und
langfristig den Anteil von Frauen in Flhrungspositionen zu verbessern. Gleichzeitig erhoffen
sich die Unternehmen oder Organisationen positive Effekte fir die Mentorlnnen, die an
solchen Programmen teilnehmen. In den folgenden Kapiteln wird der Frage nachgegangen,
inwieweit die Mentees einerseits und die Mentorinnen andererseits von den Programmen
profitieren.

1. Effektefir die Mentees

Zentrale Fragestellung der Untersuchung war es, welche Dimensionen einer erfolgreichen
Teilnahme an einem Mentoring-Programm fur die Teilnehmerinnen bestimmt werden kénnen.
Ausgehend von der These, dal3 Mentees durch die Tellnahme an einem Mentoring-Programm
in ihrer beruflichen und personlichen Entwicklung profitieren, sollten neben Karriereent-
wicklungen auch psychosoziale Verdnderungen untersucht werden.

In der anglo-amerikanischen Literatur (Kram, 1986) wird beziglich der Aufgaben und
Funktionen von Mentoring-Programmen zwischen Karrierefunktionen einerseits und psycho-
sozialen Funktionen andererseits unterschieden. Karrierefunktionen bezeichnen all digenigen
Aufgaben, die dazu beitragen, dald3 sich die berufliche Stellung der Mentee durch die
Mentoring-Beziehung verbessert. Hierzu gehort fir die Mentee u.a. die Moglichkeit, kritisch-
konstruktives Feedback zu bekommen, Unterstitzung bei der Karriereplanung sowie Zugang
zu firmeninternen Netzwerken zu erhalten. Als psychosoziae Funktionen kdnnen die Anstole
betrachtet werden, die die Mentee zu ihrer personlichen Weiterentwicklung erhélt. So sollen
Mentoring-Programme den Mentees u.a. ermdglichen, ihre eigenen Kompetenzen und
Fahigkeiten zu erkennen und weiterzuentwickeln sowie ihr Selbstvertrauen zu starken. Die
vorliegende Evaluation untersucht beide Funktionen von Mentoring-Programmen und
versucht dartiber hinaus andere Bereiche zu benennen, in denen eine Entwicklung stattfinden
kann.

! Ausfiihrlicher zur Zielsetzung der einzelnen Programme, siehe Kap. I11.
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1.1 Karrierefunktionen der Programme

Ausgehend von der Fragestellung, ob sich der Antell von Frauen in Fihrungspositionen nach
der Durchfiihrung eines Mentoring-Programmes erhoht hat, wurden die Karriereeffekte fir
die Mentees auf unterschiedlichen Ebenen betrachtet. Zum einen wurde analysiert, inwieweit
sich der hierarchische Status nach der Teilnahme am Programm geéndert hat. Zum anderen
wurden die Mentees aufgefordert, selbst die Karrierefunktionen von Mentoring-Programmen
zu beurteilen. Sie wurden daher gebeten, neben der Beziehung zu ihrem Vorgesetzten,
Veranderungen ihrer Arbeitssituation und ihrer Aufstiegschancen sowie die Verbesserung
ihrer beruflichen Perspektiven zu beurteilen. Darliber hinaus sollten sie einschétzen, inwie-
welit sich ihre Sichtbarkeit im Unternehmen verbessert hat und ob das Mentoring-Programm

zur Bildung neuer Kontakte beigetragen und den Zugang zu Netzwerken er6ffnet hat.

1.1.1 Karriereentwicklung der Mentees

Bezogen auf die Frage, ob sich der Antell von Frauen in FUhrungspositionen durch die
Teilnahme an einem Programm erhoht, konnten wir zunéchst feststellen, dald sich nur bei
20,4% der Mentees die Stellung im Beruf verandert hat, wobei 18,4% der Mentees berichten,
dal? sie beruflich aufgestiegen sind. Der Grofl3teil der Mentees, namlich 79,6%, gibt jedoch an,
dal3 ihre Position gleichgeblieben ist.

Gemessen an der Zielsetzung aller Programme - durch Mentoring mehr Frauen in Flhrungs-
positionen zu bekommen - ist festzustellen, dal3 dieses Ziel mit Abschluld der Programme
nicht erreicht wurde. So sind nur vier der deutschen, drei der schwedischen und zwel der
finnischen Mentees aufgestiegen. Fir den Uberwiegenden Anteil der Befragten ist die Position

gleichgeblieben.

Da sich Veradnderungen im Karriereverlauf der Mentees nach einer Zeitspanne von einem Jahr
also offenbar kaum messen lassen, interessierte uns die Frage, inwieweit die teilnehmenden
Mentees hinsichtlich karriereférdernder Effekte von der Teilnahme am Programm profitieren.
Zur Beurteilung dieser Effekte wurden die Mentees gebeten folgende Aussagen zu bewerten:

“Mein Vorgesetzter zieht mich zu Rate und informiert mich.”

“Wenn ich ein Problem habe, weil3ich, an wen ich mich wende.”

“1ch bekomme inter essanter e Aufgaben von meinem Vorgesetzten.”

“lch kann mehr Arbeit bewaltigen.”

“Meine Arbeit wird ernster genommen.”

“1ch habe bessere Aufstiegschancen.”
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“1ch bin mehr in Entscheidungsprozesse eingebunden.”
Die Ergebnisse zu allen Aussagen werden im folgenden présentiert und anschlief3end

zusammenfassend gewertet.

1.1.2 Beziehung zum Vorgesetzten

So wie Mentoring-Programme dazu beitragen kdnnen, Mentorinnen einen Einblick in die
Arbeitssituation jungerer Frauen im Unternehmen zu geben, kdnnen auch die Mentees einen
besseren Einblick in die Arbeitssituation einer Flihrungskraft bekommen.

Die Beziehung zwischen Mentees und Vorgesetzten, so eine These unserer Untersuchung,
kann sich dadurch unter Umsténden verbessern. Wie beurteilen die Teilnehmerinnen der
Programme nun jedoch selbst diesen Effekt? Hat es tatséchlich Verénderungen in der
Beziehung von Mentee und Vorgesetzten gegeben oder wie sehen Mentees und Mentorinnen
generell die Chance zu einer Verbesserung der Beziehung?

In der Tendenz positiv beurteilt wird, dal3 der Vorgesetzte/die Vorgesetzte die Mentee zu Rate
zieht und sie informiert. Eine klare Veranderung konnen vor alem die deutschen Mentees
feststellen. Sie stimmen der Aussage “ Mein Vorgesetzter zieht mich zu Rate und informiert
mich” zu 90,9% zu, wéahrend die schwedischen Mentees dies nur zu 45,4% tun. Ein Ergebnis,
das vor allem vor dem Hintergrund der bestehenden unterschiedlichen Kommunikations-
kulturen in den verschiedenen Organisationen sehr Uberrascht. Da die Vorgesetzten der
finnischen Mentees in der Regel nicht Uber deren Teilnahme an einem Mentoring-Programm
informiert waren, lag diese Aussage den Mentees des finnischen Mentoring-Programmes
nicht zur Beurteilung vor.

Trotz der guten Information und des Einbeziehens der Mentee in Entscheidungsprozesse
erhalten die Mentees von ihren Vorgesetzten seit ihrer Teilnahme am Programm aber keine
interessanteren Aufgaben (Mittelwert: 2,79).

Mit einer verbesserten Kommunikation zwischen Mentees und Vorgesetzten geht offenbar
auch keine Verbesserung der Beziehung zum Vorgesetzten einher. So zeigen sich Mentees
und Mentorinnen bei der Beurteilung der Aussage “ Ein Mentoring-Programm verbessert die
Beziehung zum direkien Vorgesetzten” eher unschlissig. Immerhin 36% der Mentees und
52,1% der Mentorinnen kreuzen den mittleren Wert (3) auf der Beurteilungsskala von eins
(trifft Uberhaupt nicht zu) bis funf (trifft voll und ganz zu) an. Am wenigsten in der Lage diese
Aussage zu beurteilen sehen sich die Kontrollgruppe (61,9%) und die finnischen Mentorlnnen
(81,3%). Bezlglich der Zustimmung bzw. Ablehnung dieser Aussage haten sich die
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getroffenen Einschétzungen die Waage: Wahrend 30% der Mentees der Aussage eindeutig
zustimmen, lehnen 34% diese Aussage ab. Fur die Gruppe der Mentorinnen konnen 23% der
Aussage zustimmen. 25% der Mentorlnnen sind aber der Auffassung, dal3 diese Aussage nicht
zutrifft.

Da in alen drei evaluierten Programmen keine Einbeziehung des direkten Vorgesetzten
eingeplant bzw. stattgefunden hat und eine Information der Vorgesetzten in der Regel den
Mentees Uberlassen blieb, kénnen die Befragten wahrscheinlich nur schwer einschétzen,
inwieweit sich eine mogliche Veranderung des Verhaltnisses zwischen Mentee und Vorge-
setztem tatséchlich auf die Teilnahme am Programm zuriickfihren [&03t.

Die Mentorinnen zeigen sich in ihrer Beurtellung erheblich unschliissiger as die Mentees,
was sicherlich damit zu tun hat, dal3 sie a's Mentorinnen in der Regel keinen direkten Kontakt
zu den direkten Vorgesetzten der Mentees haben und daher aus ihrer personlichen Erfahrung
heraus auch nicht einschétzen kdnnen, ob sich in der Beziehung Mentee-V orgesetzte/r unter
Umstanden positive Veranderungen feststellen lassen.

Eine verbesserte Beziehung zum/zur Vorgesetzten wurde vermutlich von den Mentees nicht
als eine mogliche Veranderung begriffen. Da in keinem der Programme die Vorgesetzten in
die Programme einbezogen worden sind und auch keine der Mentees in ihren Erwartungen
eine bessere Beziehung zum/zur Vorgesetzten thematisiert hat, scheint den Mentees diese
Moglichkeit der Veranderung nicht bewufl3t gewesen zu sein. Die Einschdtzungen der Mentees

orientieren sich damit an ihren Erwartungen und Vorstellungen.

1.1.3 Veranderung der Arbeitssituation und der Aufstiegschancen

Welche Veranderungen lassen sich aber in Bezug auf die Arbeitssituation der Mentees
feststellen? Zunéchst féallt auf, dald kaum Verdnderungen konstatiert werden. So haben sich
nach Einschétzung der Mentees weder ihre Aufstiegschancen verbessert (Mittelwert: 3,0),
noch werden sie mehr in Entscheidungsprozesse eingebunden (Mittelwert: 3,04)% Lediglich
die schwedischen Mentees berichten zu 43,4% Uber eine stdrkere Einbeziehung in
Entscheidungsprozesse.

Dennoch scheint sich die Arbeitssituation verbessert zu haben, da immerhin 50% der
schwedischen und 47,1% der finnischen Mentees angeben, mehr Arbeit bewaltigen zu kénnen
(siehe Abbildung 1).

2 Der hohe Mittelwert entsteht dabei durch die grofe Gruppe der Unentschl ossenen, die den Mittelwert 3
angekreuzt haben.
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Alle Mentees. ,, Ich kann mehr Arbeit bewaltigen.”
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Abbildung 1

Dal diese Arbeit aber nun auch ernster genommen wird, sehen die finnischen Mentees am
stérksten (43,8%). Wéhrend die deutschen Mentees die Aussage sogar zu 60% ablehnen,
glauben immerhin auch 34,8% der schwedischen Mentees an einen diesbeziiglichen positiven
Effekt.

Bildet man nun aus einigen der bereits erwadhnten zur Beurtellung vorgelegenen Aussagen
einen Karriereindex, so zeigt sich ein deutlicher Unterschied bel den einzelnen Programm-
varianten.® Die finnischen Mentees schétzen die Karriereeffekte ihrer Teilnahme am
Mentoring-Programm am hochsten ein, gefolgt von den schwedischen Mentees und dahinter
den deutschen Mentees, die nur in sehr begrenztem Umfang Karriereeffekte feststellen
konnen (siehe Abbildung 2).

% Der Karriereindex wurde aus drei Statements additiv gebildet: “Ich bin mehr in Entscheidungsprozesse
eingebunden”, “Ich habe bessere Aufstiegschancen”; “Mein Vorgesetzter/meine Vorgesetzte zieht mich zu Rate
und informiert mich”. Der Wertebereich des Index reicht von Wert 3 bis 15. Zur weiteren Analyse wurde der
gesamte Wertebereich in drei Bereiche aufgeteilt: Wert 3 —7: niedriger Karriereeffekt, Wert 8 — 10: mittlerer
Karriereeffekt, Wert 11 — 15: hoher Karriereeffekt. Der Index wurde mit einer konfirmatorischen
Faktorenanalyse und beziglich seiner internen Konsistenz tiberpruift.
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Alle Mentees: Index fur Karriereeffekte und psychosoziale Effekte
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Abbildung 2

Ein anderes Bild ergibt sich hingegen, wenn man die Mentees und die Mentorinnen bittet,
generelle Effekte von Mentoring-Programmen zu beurteilen. So féllt die allgemeine Ein-
schétzung von Mentoring-Programmen bei den Betelligten positiver aus als die Beurtellung

der Effekte ihrer eigenen Teillnahme.

So stimmen insgesamt 57% der Mentees und sogar 72% der Mentorinnen der Aussage “ Ein
Mentoring-Programm fur Frauen vermittelt der Mentee FUhrungskompetenzen” zu. Die
Werte fur Deutschland liegen dabel sowohl fur die Mentees als auch fur die Mentorinnen
jedoch weit unter denen von Finnland und Schweden. So meinen nur 36,3% der deutschen
Mentees und 55,5% der Mentorlnnen, dal3 ein Mentoring-Programm Fihrungskompetenzen
vermitteln kénne. In Schweden hingegen liegen die Mentees in ihrer Beurteilung mit 66,6%
weit Uber dem Durchschnitt. Am positivsten schétzen die finnischen Mentorinnen (88,9%) die
Moglichkeiten fur die Mentees ein, durch ein Mentoring-Programm Fihrungskompetenzen
vermittelt zu bekommen.
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Bezliglich generell verbesserter Aufstiegschancen fallt es den Befragten offenbar schwer, eine
Einschétzung abzugeben. Mehr als die Halfte der deutschen und weit mehr als ein Drittel der
schwedischen und der finnischen Mentees kdnnen der Aussage “ Ein Mentoring-Programm
fur Frauen verbessert die Aufstiegschancen der Mentee” weder zustimmen noch sie ablehnen.
Wahrend nur 36,5% aler Mentees davon ausgehen, dal3 Mentoring-Programme diesen
positiven Effekt haben kénnen, glauben dies aber immerhin 54% der Mentorlnnen.*

Die Unterschiede bestehen jedoch nicht nur in der Einschétzung der verschiedenen Gruppen,
sondern auch zwischen den Landern. Auffélig ist hier vor alem die Beurteilung der
deutschen Mentees und Mentorinnen. So sehen nur zwei Mentees (18,2%) aber acht
Mentorlnnen (88,9%) reale Aufstiegschancen fir die Mentees. In Schweden liegen die Werte
fUr die Mentees knapp Uber der fur ale drel Programme ermittelten Einschétzung der Mentees
(41,6%). Die schwedischen Mentorlnnen hingegen bleiben mit 30,4% hingegen weit unter der
durchschnittlichen Einschétzung aller Mentorlnnen.

Beurteilen die Mentorlnnen die Aufstiegschancen auch generell positiver als die Mentees, so
l&lt sich dennoch feststellen, dal3 auch die Mentorlnnen nicht sicher sind, ob sich die
Aufstiegschancen der Mentees durch Mentoring-Programme tatsachlich erhohen kénnen. Dies
la3t sich unter Umstanden darauf zurtickfuhren, dal3 die Beteiligten nicht tUber mehrjdhrige
Erfahrungen verfligen. Sie kdnnen nur aus ihrer eigenen Erfahrung berichten und von dieser
auf die algemeinen Effekte von Programmen schlieffen bzw. generelle, offentlich
transportierte Einschatzungen von Mentoring-Programmen wiedergeben. Da die meisten der
befragten Mentees und Mentorinnen aber zum ersten Mal selbst an Mentoring-Programmen

teilgenommen haben, sind sie sich bei der Einschétzung eher unsicher.

1.1.4 Verbesserung der beruflichen Perspektiven

Mentoring-Programme, so unsere These, kdnnen dazu beitragen, die beruflichen Perspektiven
der Mentees zu verbessern. Da fur die Mentees aufgrund der Kiirze der Programmdauer kaum
berufliche Veranderungen stattgefunden haben, wollten wir wissen, wie die Mentees und
Mentorinnen aufgrund ihrer Erfahrungen dennoch aber die Mdglichkeit solcher Effekte
beurteilen. Sie wurden daher gebeten, algemeinere Aussagen Uber mégliche Effekte von
M entoring-Programmen zu beurteilen.

Obwohl sich Mentees und Mentorinnen hinsichtlich der Einschétzung verbesserter Aufstiegs-
chancen fur die Mentees nicht sicher sind, kdnnen 78,8% der Mentees und sogar 90% der

“ Die Kontrollgruppe liegt mit 38,1% naher am Wert der Mentees al's an dem der Mentorinnen.
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Mentorinnen der Aussage zustimmen “ Ein Mentoring-Programm hilft der Mentee berufliche
Perspektiven zu entwickeln” ( siehe Abbildung 3). Der Mittelwert von 4,12 fir die Mentees

und 4,22 fir die Mentorlnnen unterstreicht die positive Einschéatzung dieses Effektes.

Alle Befragten: , Ein Mentoring-Programm fir Frauen hilft der Mentee
ber ufliche Per spektiven zu entwickeln.”
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Abbildung 3

Erneut liegen auch hier die Beurtellungen der Deutschen tber den Durchschnittswerten.
90,9% der Mentees und sogar alle Mentorinnen meinen, dal3 ein Mentoring-Programm den
Mentees generell helfen kann, berufliche Perspektiven zu entwickeln.

Warum sehen die Mentorinnen aber erneut positivere Effekte fir die Mentees als diese fir
sich selbst? Da die Mentorinnen stérker als die Mentees der Auffassung sind, dal3 sich fir die
Mentees durch die Teilnahme am Programm deutliche Lerneffekte ergeben haben, glauben sie
vermutlich eher an eine Verbesserung deren beruflicher Perspektiven. Darliber hinaus kénnen
sie a's Fuhrungskréfte unter Umstanden besser beurteilen, tGber welches Potential die Mentees
verfuigen, dasihnen in der Zukunft bessere berufliche Perspektiven eréffnen kann.

1.1.5 Verbesserte Schtbarkeit der Mentees

Mentoring-Programme, so unsere These, konnen dazu beitragen, auf die Kompetenzen der
Mentees im Unternehmen bzw. in der Organisation aufmerksam zu machen und somit

langfristig die Aufstiegschancen von Frauen zu verbessern. Wie beurteilen jedoch Mentees
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und Mentorinnen die Chance, der Mentee mit ihren Kompetenzen durch ein Mentoring-

Programm zu mehr Sichtbarkeit im Unternehmen zu verhelfen ?

Mehr as die Héalfte der befragten deutschen und schwedischen Mentees und Mentorinnen
sehen diese Chance durchaus. Wegen des externen Charakters des finnischen Programms
konnte die Aussage “ Ein Mentoring-Programm hilft der Mentee im Unternehmen bekannter
zu werden” jedoch nur von den Schwedinnen und den Deutschen beantwortet werden.
Immerhin 58,4% der schwedischen Mentees und 56,5% der schwedischen Mentorlnnen
stimmen dieser Aussage zu. Die Zustimmung der deutschen Mentees und Mentorinnen liegt
jedoch weit hinter denen der Schwedinnen. Nur 20 % der Mentees und 33,3% der
Mentorlnnen glauben an eine mogliche Steigerung des Bekanntheitsgrades der Mentees durch
eine Tellnahme an Mentoring-Programmen. Hier zeigt sich deutlich, dal3 die Konzeptionen
der evaluierten Programme dieser Thematik nicht genligend Aufmerksamkeit gewidmet
haben. So waren sich die schwedischen Organisatorinnen zwar dartiber im Klaren, dal3 die
Anzahl von Frauen in Fihrungspositionen langfristig nur erhoht werden kann, wenn ihnen zu
mehr Sichtbarkeit im Unternehmen verholfen wird. Ein Mentoring-Programm haben sie
letztlich auch eingerichtet, um auf die vorhandenen Kompetenzen der Frauen aufmerksam zu
machen. Es hat sich nun aber gezeigt, dal3 die Mentoring-Beziehung alleine noch kein Garant
fir eine bessere Sichtbarkeit der Mentees ist. Dies ist den Beteiligten offenbar bewuf3. Es
muflten im Rahmen der Programme daher andere Maldnahmen ergriffen werden, um den
Bekanntheitsgrad der Frauen im Unternehmen oder der Organisation tatsachlich zu verbes-
sern. Die gemeinsamen Treffen von Mentees und Mentorlnnen in Schweden haben dennoch
dazu beigetragen, dal3 die Mentees und Mentorinnen generell eine verbesserte Sichtbarkeit
der Mentees durch die Teillnahme an den Programmen fir moglich halten.

Es mul3 jedoch betont werden, dal3 die Mentees eine Steigerung ihrer Bekanntheit im
Unternehmen nicht as Erwartung an das Programm geduf3ert haben. Eine Verknupfung
zwischen mehr Sichtbarkeit und mdglichen Karriereeffekten wurde weder von den
Programmorganisatorinnen noch von den Mentees zu Beginn des Programms explizit

thematisiert.

1.1.6 Neue Kontakte und Zugang zu Netzwerken

Bel der Konzeption von Mentoring-Programmen gehen die Verantwortlichen davon aus, dai3
informelle berufliche Netze, die von Mannern zur beruflichen Entwicklung genutzt werden,

Frauen nicht zur Verflgung stehen. Dies wird als einer der Griinde angesehen, warum Frauen
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bei der Vergabe hoherer Positionen nicht berticksichtigt werden. Durch die Mentoring-
Beziehung soll den Mentees die Gelegenheit gegeben werden, ihr eigenes Netzwerk zu
erweitern und durch den Mentor in neue Netzwerke eingefiihrt zu werden. In Anlehnung an
unsere These, da3 Mentoring-Programme dazu beitragen, Frauen neue Netzwerke zu
erdffnen, interessierte uns daher die Frage, inwieweit durch die Teilnahme an einem
Mentoring-Programm eine stérkere Vernetzung der Mentees stattgefunden hat bzw. inwieweit

sie neue Kontakte kntipfen konnten.

Explizit nach auf3en transportiert wurde das Ziel der Vernetzung jedoch von keinem der von
uns evaluierten Mentoring-Programme. Die implizite Erwartung, Mentees zu besseren
Kontakten zu verhelfen, wurde im Rahmen der Evauation jedoch in Interviews mit den
Programmverantwortlichen geaul3ert. Bei der Befragung hat sich jedoch gezeigt, dal3 sowohl
die Mentees a's auch die Mentorinnen die Etablierung von Netzwerken sowie das Einfihren
der Mentees in Netze der Fuhrungsebenen eher kritisch sehen. Nur in wenigen Féllen haben
die Mentees durch den Mentor/ die Mentorin tatschlich wichtige Personen kennengelernt. So
konnen 68% der Mentees der Aussage “ durch meinen Mentor/ meine Mentorin habe ich viele
wichtige Personen kennengelernt” nicht zustimmen. In etwa gleich schdtzen auch die
Mentorinnen diesen Effekt ein. So geben 62% an, dal? die Mentee durch sie keine wichtigen
Personen kennengelernt habe. Ahnlich beurteilt wird die Aussage “ mein Mentor/ meine
Mentorin hat mir viele Turen getffnet”. 50% der Mentees konnen dieser Aussage hicht
zustimmen. Am negativsten schdtzen diesen Sachverhalt die deutschen Mentees und
Mentorlnnen ein. Keine einzige Tellnehmerin am deutschen Mentoring-Programm kann
bestétigen, dal3 die Mentee wichtige Personen kennengelernt hat. Dieser Sachverhalt ist
hochstwahrscheinlich auf die ungenligende interne Verankerung des Programms zuriick-
zufthren, wodurch den Teilnehmerinnen die Kontaktaufnahme bzw. Vermittlung neuer
Kontakte sichtlich erschwert wurde. Es stellt sich jedoch die Frage, inwieweit sich hier nicht
auch die Tatsache bemerkbar macht, dal Frauen generell tber weniger Kontakte verfiigen.”
So missen wir davon ausgehen, dal3 die weiblichen Mentorlnnen selbst unter Umstanden
keinen Zugang zu den entscheidenden Netzwerken haben, da diese hauptséchlich Mannern
offenstehen. Leider haben wir es an dieser Stelle versaumt, die Mentorinnen zu fragen, ob sie
z.B. Uberhaupt die Moglichkeit hatten, ihren Mentees Turen zu 6ffnen.

Obwohl von den Mentorinnen implizit erwartet worden war, dal3 sie ihren Mentees Kontakte

® Dader Fragebogen in Deutschland und in Finnland von mehr Mentorinnen ausgefiillt wurde, wurde diese Frage
prozentual von mehr Frauen beantwortet.
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vermitteln und ihnen Zugang zu wichtigen firmeninternen Netzwerken verschaffen, haben die
Mentorinnen diese Aufgabe nur bedingt wahrgenommen. Es hat sich also gezeigt, dal3 die
Mentorinnen ohne eine klare Formulierung dieser Erwartung sowie einer Einfuhrung in
‘“Wege und Mdglichkeiten, die Mentee im Unternehmen bekannter zu machen’ offenbar kaum
dazu beitragen, die Kontakte der Mentee entscheidend zu erweitern. Es stellt sich daher die

Frage, wie die Mentorinnen auf diese Rolle besser vorbereitet werden kénnten.

Dennoch fuhlen sich die Mentees nach dem Programm offenbar besser ins Unternehmen
eingebunden. Sie haben neue Ansprechpartnerlnnen kennengelernt, an die sie sich, wenn
notig auch mit Problemen wenden konnen. So erfahrt die Aussage* Wenn ich ein Problem
habe, weil3ich, an wen ich mich wende” von einem Grofdteil der Mentees eine deutliche
Zustimmung (siehe Abbildung 4).

Alle Mentees: , Wenn ich ein Problem habe, weif3 ich an wen ich mich wende.”
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Abbildung 4

Wéhrend die deutschen Mentees zu 78,8% und die schwedischen Mentees der Aussage zu
78,3% zustimmen konnen, setzen sich die finnischen Mentees allerdings mit 56,3% von der
Beurtellung der anderen Mentees deutlich ab. Hier a3t sich vermuten, dald3 der externe
Charakter des finnischen Programms zu dieser Einschdtzung beigetragen hat. Anders als die
Mentees der internen Programme hatten die finnischen Mentees keine direkten Ansprech-

partnerinnen vor Ort, z.B. in ihrem Unternehmen.
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Zusammenfassend kann man sagen, dal3 nach Ansicht der Teilnehmerinnen durch Mentoring-
Programme kurzfristig also nur auf3erst bedingt Karriereeffekte zu erzielen sind. Glauben die
Mentees und Mentorinnen auch, dal3 Mentoring-Programme dazu beitragen konnen, der
Mentee Fuhrungskompetenzen zu vermitteln und berufliche Perspektiven zu er6ffnen, so sind
sie bezliglich weiterer positiver Karriereeffekte jedoch unschlissig.

Interessanterwei se beurteilen sowohl die Mentees als auch die Mentorinnen die Effekte von
Mentoring-Programmen allgemein positiver als die Effekte ihrer personlichen Teilnahme.
Hier zeigt sich, dal3 die Befragten durchaus zwischen kurzfristigen und langfristigen sowie
generellen positiven Effekten bzw. Auswirkungen fir sich personlich differenzieren. Konnen
sie auch fir sich personlich in manchen Bereichen keine ausdriicklich positiven Veran-
derungen konstatieren, so halten sie es dennoch fir moéglich, dal3 fir andere Personen solche
Effekte unter Umsténden eintreten konnen.

Da sowohl die Mentees als auch die Mentorinnen angegeben haben, dal ihre Erwartungen
erfullt worden sind, scheinen die Erfolge auf anderen Ebenen as der der Effekte fur die
Karriere zu liegen. Um weltere Effekte der Programme zu messen, wurden den Befragten
Aussagen zur Bewertung vorgelegt, die die Auswirkungen von Mentoring-Programmen auf
die personliche Entwicklung der Mentee beschreiben.

1.2 Psychosoziale Funktion der Programme - Personliche Entwicklung der Mentee

Ausgehend von der These, dal3 Mentees durch ihre Teilnahme an Mentoring-Programmen
neben einer beruflichen Entwicklung auch eine personliche Entwicklung durchlaufen kdnnen,
wollten wir wissen, inwieweit die Mentees hinsichtlich psychosozialer Effekte von ihrer
Teilnahme am Programm profitiert haben. Hier muf betont werden, dal} die personliche
Entwicklung letztlich als eine entscheidende Voraussetzung auch fir die berufliche
Entwicklung gesehen werden muf3.
Wie sich bereits an der Beschreibung der Erwartungen der Mentees und Mentorinnen gezeigt
hat, verfolgen die Teilnehmerinnen der Programme je nach offizieller Zielsetzung zum Teil
eine grofe Bandbreite von Zielen. Neben dem Wunsch beruflich geférdert zu werden,
erwarten einige der Mentees vor alem des schwedischen Programms eine personliche
Entwicklung sowie einen Austausch von Erfahrungen (siehe ausfuhrlicher Kap.1V).
Es wurden den Mentees daher Aussagen vorgelegt, die eine personliche Entwicklung
abbilden. Die Bewertung der Aussagen, wie

“1ch kann mich besser behaupten.”
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“Ich vertrete meine Entscheidung mit mehr Selbstbewultsein” und
“Esfallt mir leichter vor grof3en Gruppen zu sprechen”
sollten einen ersten Hinweis darauf geben, ob durch die Programme eine personliche

Entwicklung stattgefunden hat.

An den Antworten der Mentees zeigt sich deutlich, dal3 die Aussagen je nach eingangs
gedul3erter Erwartung der Mentees an das Programm beurteilt werden. So konnen z.B. 82,6%
der schwedischen Mentees der Aussage “ Ich kann mich besser behaupten” zustimmen aber
nur 18,2% der deutschen Mentees. Die Finninnen liegen mit 43,8% dazwischen. Ahnlich sieht
es fur die anderen Aussagen aus, die zur Beurteilung vorgelegt wurden. Wahrend erneut
82,6% der schwedischen Mentees der Aussage “ Ich vertrete meine Entscheidung mit mehr
Selbstbewuldtsein”  zustimmen koénnen, tun dies nur 27,3% der deutschen und 50% der
finnischen Mentees. Die gleiche Tendenz ergibt sich fur die Aussage “ Es fallt mir leichter vor
grof3en Gruppen zu sprechen” . Falt die Beurteilung der schwedischen Mentees mit 56,5%
auch weit weniger positiv aus als bel den anderen Aussagen, so sind die Beurteilungen der
deutschen Mentees (27,3%) und der finnischen Mentees (33,3%) deutlich niedriger.

Bildet man aus den drei genannten Aussagen zusétzlich einen Index, so wird der Unterschied

zwischen den einzelnen Programmen noch deutlicher.®

Die schwedischen Mentees nehmen haufiger als die anderen eine psychosoziale Entwicklung
bei sich wahr. Die deutschen Mentees hingegen sehen weder psychosoziale noch unmittelbare
Karriereeffekte. Die Finninnen glauben hingegen beide Effekte bedingt wahrnehmen zu
koénnen. Wie bereits eingangs formuliert, stehen die Einschatzungen in enger Verbindung zu
den gedul3erten Erwartungen. Fur die deutschen Mentees war es die klare von den Programm-
organisatorinnen formulierte Zielsetzung des Programms, mehr Frauen in Flhrungspositionen
zu bringen. Effekte, wie die Stéarkung des Selbstbewul3tseins und der eigenen Personlichkeit
wurden nur mittelbar angestrebt. Das angebotene Rahmenprogramm war im Gegensatz zum
schwedischen Programm nicht darauf ausgerichtet, die personliche Entwicklung der Teilneh-
merinnen unterstiitzend zu férdern.

Bittet man die Mentees und Mentorlnnen jedoch, mogliche Effekte von Mentoring-

Programmen generell zu beurteilen, so félt die Beurteilung der psychosozialen Funktionen

¢ Der Psychofaktorindex wurde aus drei Statements additiv gebildet: ,, Ich kann mich besser behaupten®, ,, Ich
vertrete meine Entscheidung mit mehr Selbstbewul3tsein® und ,, Es fallt mir leichter vor grof3en Gruppen zu
sprechen” . Der Wertebereich des Index reicht von Wert 3 bis 15. Zur weiteren Analyse wurde der gesamte
Wertebereich in drei Bereiche aufgeteilt: Wert 3-7: niedriger Psychoeffekt, Wert 8-10: mittlerer Psychoeffekt,
Wert 11-15: hoher Psychoeffekt. Der Index wurde mit einer konfirmatorischen Faktorenanalyse und beziiglich
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von Mentoring-Programmen erheblich positiver aus as bezogen auf die personliche
Teilnahme. Obwohl die deutschen Mentees nicht feststellen konnten, dal3 sie durch die Teil-
nahme am Programm selbstbewul3ter geworden sind, glauben sie zu 81,8%, dal3 Mentoring-
Programme das Selbstbewul3tsein der Mentees stérken kénnen. Hierbei urteilen sie negativer
als Teilnehmerinnen des schwedischen (96,8%) und des finnischen (88,2%) Mentoring-
Programmes. Die deutschen Mentorinnen beurteilen diesen Effekt (66,6%) jedoch deutlich
weniger positiv als die schwedischen (95,6%) und finnischen Mentorinnen ( 94,5%), was
unter Umstanden darauf zuriickgefihrt werden kann, da3 im Rahmen des deutschen
Programms psychosoziale Effekte von Mentoring-Programmen nicht thematisiert und
angestrebt worden sind. Den Mentorinnen wurde lediglich vermittelt, dal3 es darum geht,
mehr Frauen in Fuhrungspositionen zu bringen. Da die Teilnehmerinnen des deutschen
Programms Uber das eigene Programm hinaus keine weitreichenderen Informationen zu
anderen Mentoring-Programmen und mdglichen Effekten hatten, orientierten sie sich wahr-
scheinlich an den Zielen, die von den Programmverantwortlichen und der Organisation

gesetzt worden waren.

Ahnlich wie die Aussage zur Starkung des Selbstbewultseins der Mentees wurde auch die
Aussage “ Ein Mentoring-Programm hilft der Mentee eigene Sarken und Schwachen zu
erkennen” eingeschétzt. Ein weit Uberwiegender Anteil der Mentees und Mentorinnen ist
davon Uberzeugt, dal3 ein Mentoring-Programm der Mentee helfen kann sich besser
einzuschétzen, eine wichtige Voraussetzung um beruflich erfolgreich zu sein. An der Spitze
befinden sich wieder die schwedischen Mentees (95,9%), gefolgt von den finnischen (82,4%)
und den deutschen Mentees (81,8%). Interessanterweise stimmen alle deutschen Mentorinnen
dieser Aussage zu. Offenbar haben sie in ihrem personlichen Kontakt mit der Mentee die
Erfahrung gemacht, dal3 diese durch den Austausch mit der Mentorin gelernt haben, sich
realistischer einzuschétzen.

1.3 Weitere Aspekte der Entwicklung der Mentee

Neben Karriereeffekten und psychosozialen Effekten kénnen durch Mentoring-Programme
noch andere Veranderungen hervorgerufen werden. So kdnnen die Programme moglicher-
weise dazu beitragen, die Zufriedenheit der Mentees mit ihrer Arbeit bzw. ihre Arbeits-
motivation zu erhdhen. Wir haben die Mentees daher gebeten, ihre eigene Entwicklung, die

seiner internen Konsistenz Gberprift.
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sie im Verlauf ihrer Teilnahme am Mentoring-Programm wahrgenommen haben, einzu-
schétzen. Das Ergebnis zeigt eine klare Tendenz hin in Richtung

a) grofere Wertschdtzung durch Vorgesetzte und Kolleglnnen

b) grolere berufliche Zufriedenheit

c) stérkere Aufstiegsorientierung (Karriereorientierung)

Insgesamt |&l3t sich eine hohe Zustimmung der Mentees zu Aussagen konstatieren, die die
Aufstiegsorientierung, die Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten und die berufliche
Zufriedenheit zum Inhalt haben. Dies trifft auch fir die Gruppe der Mentees zu, die keinen
Unterschied zwischen der Zeit vor und der Zeit nach dem Programm feststellen konnen. Der
Grad der Zustimmung zur jeweiligen Aussage ist zudem durchgangig hoher as bei der
befragten Kontrollgruppe. Die Einschdtzung nach der Teilnahme am Programm durch
digienigen, die Veranderungen feststellen kdnnen, Ubersteigt dann eindeutig den Wert der
Einschétzung aller anderen Gruppen. Diese Unterschiede kdnnen als Hinwels dafir gesehen
werden, dal? diese Gruppe der Befragten ihre Entwicklung sehr differenziert sieht, wéhrend
die Gruppe derjenigen, die keinen Unterschied angegeben haben, sich méglicherweise nicht
mehr genau an die Zeit vor dem Programm erinnert. Neben dem Vergleich der Mittelwerte
wurde fur die Einschétzung der eigenen Entwicklung errechnet, inwieweit die Differenz bei
der Einschétzung der Entwicklung in eine eher positive oder negative Richtung tendiert.

Positive Verédnderungen konnen die Mentees vor allem beziglich einer gestiegenen
Wertschatzung durch Vorgesetzte und Kolleginnen feststellen. Die grofdte Verénderung
stellen die Mentees hinsichtlich ihrer eigenen beruflichen Zufriedenheit fest. 68% der Frauen,
die eine Entwicklung erkennen, berichten Uber eine Zunahme der Zufriedenheit mit der
eigenen Tatigkeit. Dennoch geben 32% der Frauen an, dal3 sie nach dem Programm mit ihrer
Tatigkeit weniger zufrieden sind. Dies kann moglicherweise darauf zurtickzufihren sein, dafi3
die Frauen erwartet haben, durch das Programm in eine verantwortungsvollere Position zu
gelangen, was so kurzfristig aber offensichtlich noch nicht gelungen ist. Immerhin haben aber
25 Mentees und damit mehr as die Hélfte, die auf diese Frage geantwortet haben, eine
Veranderung feststellen konnen. So hat sich der Mittelwert der Zustimmung zur Aussage
“Allesin allem bin ich mit meiner Tatigkeit sehr zufrieden” von 3,12 auf 3,72 Punkte erhoht.
Hierbel ist zu bedenken, dal3 sich in dieser Gruppe eine relativ hohe Anzahl von Frauen
befindet, namlich 32%, die eine Verringerung ihrer Zufriedenheit konstatiert haben, so dal3

die Zustimmungswerte fir die Gruppe, die der Aussage zustimmen, sogar noch weitaus héher
liegen.
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Schliefdlich schétzen alle Frauen, die eine Entwicklung bemerkt haben, Aussagen wie “Ich
habe die Fahigkeit berufliche Ziele zu erreichen” weitaus positiver ein as vor dem
Programm. Selbiges gilt fir die Aussagen “ Ich strebe es an, eine anerkannte Autoritat fir ein
Sachgebiet zu sein” und “Ich will im Beruf Verantwortung tragen” . Offensichtlich trauen
sich die Mentees nach dem Programm mehr zu und sind motivierter, neue Herausforderungen
anzunehmen. Zudem geben 90% der Frauen, die eine Veranderung bemerkt haben, eine
Steigerung ihres beruflichen Ehrgeizes an. Ein anliches Ergebnis ergibt sich auch beziiglich
der Aussage “ Ich werde meinen Aufstieg konsequent verfolgen.”

Die gestiegene Zielstrebigkeit der Mentees auldert sich auch in der Bewertung der Aussage
“Wenn ich mich um eine Stelle bewerbe, an der ich grof3es Interesse habe, versuche ich diese
Selle mit allen Mitteln zu bekommen.” So hat sich bel zehn Mentees, die eine Veranderung
beschreiben, der errechnete Mittelwert eindeutig von 3,11 fur die Beurteilung vor dem
Programm auf 4,30 fir die Beurtellung nach dem Programm erhdht. Der Mittelwert der
Zustimmung der 32 Mentees, die keine Veranderung feststellen konnten, liegt hingegen nur
bei 3,25 Punkten. Der Mittelwert fur die Kontrollgruppe liegt mit 3,06 aber sogar noch
darunter.

Das Mentoring-Programm scheint also bei einem Tell der Mentees die berufliche Zielorien-
tiertheit deutlich erhoht zu haben. Bei der Aussage “ Ich werde meinen beruflichen Aufstieg
konsequent verfolgen” hat sich der Mittelwert im Vergleich vorher /nachher fast ebenso
deutlich erhdht, ndmlich von 2,9 auf 3,7 Punkte.

Sehr deutlich hat sich auch die Zustimmung zu der Aussage “ Ich bin Gberzeugt davon, daf3
ich die Fahigkeit besitze, meine beruflichen Ziele zu erreichen” erhoht. Der Mittelwert hat
sich hier bel 20 Mentees von einer neutralen Einstellung mit einem Mittelwert von 2,75 auf
eine sehr deutliche Zustimmung von 4,19 Punkten verbessert. Dies kann as Hinweis dafr
gewertet werden, dal3 die Mentees durch das Mentoring-Programm gelernt haben, ihre
Fahigkeiten besser einzuschéatzen und auch Selbstsicherheit hinzugewonnen haben.

Auch bei der Aussage “Ich strebe es an, eine anerkannte Autoritat fir ein bestimmtes
Sachgebiet zu sein”, hat sich bel der Gruppe der Mentees, die Veranderungen beschreiben,
eine deutliche Erhthung des Mittelwertes von 3,08 auf 4,42 ergeben, was eine klare
Zustimmung dieser Aussage nach dem Programm bedeutet. Bel der Gruppe der 33 Mentees,
die keine Veranderung angegeben haben, liegt der Mittelwert dagegen deutlich niedriger,
namlich bei 3,55 Punkten. Wiederum deutlich niedriger liegt der Wert der Kontrollgruppe
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(2,92 Punkte), was ein klares Indiz dafir ist, da’ einige Mentees nach der Teilnahme am

Programm offenbar motivierter und engagierter sind.

Sind nach Abschlufld des Programms auch nur wenige Mentees in der Lage, die erlebten
Veranderungen im Detail abzuschétzen, so gibt es dennoch eine Gruppe von Mentees, die
eindeutige Veranderungen konstatieren kann. Zu betonen ist, dal3 die Verénderungen, die
diese Gruppe beobachtet, zum Teil erheblich sind. Aufgrund der Schwierigkeit, die sich
insbesondere bel der Gruppe der schwedischen Mentees offenbar beim Ausfillen der Frage
ergeben hat, muld davon ausgegangen werden, dal3 die positiven Werte unter Umsténden
weitaus hoher liegen als die Auswertung der Zustimmungswerte ergeben konnte.

1.4 Personliche Entwicklung, aber keine Karriere ? - Zusammenfassende Beurteilung der
Folgen fur die Mentee

Nach Auswertung der Einschétzungen der Mentees und Mentorlnnen beziliglich moglicher
Effekte von Mentoring-Programmen fir die Mentees hat sich gezeigt, dal3 nach ener
Programmdauer von 9-12 Monaten vor alem psychosoziale Effekte gemessen werden
kénnen. Wahrend die Teilnahme an Mentoring-Programmen offenbar dazu beigetragen hat,
das Selbstbewuf3tsein der Mentees zu stéarken und ihnen die Einschdtzung ihrer eigenen
Fahigkeiten zu erleichtern, konnten direkte Karriereeffekte, wie z.B. Verdnderungen der
beruflichen Stellung nur begrenzt festgestellt werden. Karriereeffekte, so &3 sich ab-
schlief3end beurteilen, die sich in einem beruflichen Aufstieg niederschlagen, lassen sich
hochstens langfristig beobachten. Anders als angenommen, hat die Teilnahme an Mentoring-
Programmen auch keine stérkere Vernetzung der Mentees bewirkt. So haben offensichtlich
nur einige wenige Mentorlnnen ihren Mentees Tiren gedffnet und sie in ihre Netze eingefihrt
bzw. ihnen zu neuen Kontakten verholfen. Es konnte also keine generelle Verbesserung der
Sichtbarkeit der Mentees im Unternehmen bzw. in der Organisation festgestellt werden.

Die unterschiedliche Einschdtzung der Mentees beztiglich ihrer personlichen Teilnahme und
generellen Effekte von Mentoring-Programmen macht dartber hinaus deutlich, da3 die
Effekte von vielen Faktoren abhangig sind, wozu neben der Dauer der Beziehung und der
Qualitat der Beziehung auch die Rahmenbedingungen in den Mentoring-Programmen
gehoren. Die generell positivere Beurteilung moglicher Effekte von Mentoring-Programmen
&t zum einen vermuten, dal3 die Mentees davon ausgehen, dal3 sich langfristig auch bei
ihnen noch positivere Effekte ergeben kénnten. Zum anderen koénnte diese Einschétzung auch

mit dem Charakter der Programme zusammenhangen, an denen die Mentees teilgenommen
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haben. Waren die Mentees mit den Programmen, an denen sie teilgenommen haben auch
zufrieden, so glauben sie vielleicht, dal? sich bei einer anderen Konzeption und Durchfiihrung
der Progranme auch bei ihnen positivere Effekte eingestellt hdtten. Bei den schwedischen
Mentees kommt zudem noch hinzu, dai3 es in ihrer unmittelbaren Umgebung ein weiteres aber
externes Mentoring-Programm gab, das grof3e offentliche Aufmerksamkeit und Prestige
genol3. Bei der Frage, was fur ein Programm sie bevorzugen wurden, wenn sie erneut an
einem Mentoring-Programm teilnehmen konnten, geben immerhin 83,3% der schwedischen
Mentees an, dal3 sie ein externes Programm vorziehen wirden. Dies darf as Indiz dafir
gewertet werden, dal? die Mentees unter Umsténden davon ausgehen, dal3 sich fir sie bei der
Teilnahme an einem anderen Programm positivere Effekte ergeben hétten. Die deutschen
Mentees hingegen hatten keinerlel Vergleichmdglichkeit. Zum einen hat das sicherlich dazu
gefuhrt, dald sie sich nicht vorstellen konnten, welche Effekte sich bel Mentoring-Programmen
generell einstellen konnten. Darlber hinaus war ihnen nicht bewuf3t, dal? auch andere Effekte
as ausschliefdich Karriereeffekte durch die Teilnahme an Mentoring-Programmen hervorge-
rufen werden kdnnen.

Berilicksichtigt man zudem die unterschiedlichen Erwartungen der Mentees an die verschie-
denen Programme, so wird deutlich, dal3 digenigen, die vor allem kurzfristige Karriereeffekte
erwartet hatten, enttduscht werden mufdten. Interessanterweise hat jedoch ein Grofdteil der
Befragten angegeben, dald ihre Erwartungen erflllt worden sind. Es sind unter Umsténden
also noch andere Effekte eingetreten, die zu einer generellen Zufriedenheit der Mentees mit
den Programmen beigetragen haben. Hierzu gehort sicherlich das Gefihl, personlich wertge-
schétzt worden zu sein, da frau fur die Teilnahme am Programm ausgewahlt wurde. Dartber
hinaus haben die Mentees erfahren, dal3 das Unternehmen bzw. die Organisation an ihrer
Forderung interessiert ist, ein Faktor, der ebenfals zu einer hoheren Arbeitsmotivation
beitragen kann, auch wenn diese Uber die vorgelegten Aussagen so konkret zunéchst nicht
mef3bar war. Insgesamt |&t sich aso sagen, dal3 Mentees auf sehr vielfdtige Weise von
Mentoring-Programmen profitieren kdénnen, dal3 es letztlich aber sowohl von der Zielsetzung
als auch der konkreten Konzeption der Programme abhéngt, ob mdgliche positive Effekte
schliefdlich fur jede einzelne Mentee zum Tragen kommen.
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