VI. Effektefir die Organisation

Die Organisationen, in denen Mentoring-Programme durchgefiihrt werden, so unsere These,
profitieren von der Durchfiihrung der Programme. Positive Effekte wiirden sich demnach nicht
nur fir die Mentees und Mentorlnnen einstellen, sondern auch fir die Unternehmen oder
Organisationen, bel denen die Mentees und Mentorlnnen beschéftigt sind. Uns interessierte
daher die Frage, in welcher Weise und auf welchen verschiedenen Ebenen die Organisationen
von der Durchfiihrung von Mentoring- Programmen profitieren?

Organisationen erhoffen sich in der Regel verschiedene Effekte von der Durchfiihrung von

Mentoring-Programmen. Bel den von uns evauierten Mentoring-Programmen lassen sich

folgende Punkte identifizieren:*

= mehr Frauen in Flhrungspositionen zu bekommen

= die Moglichkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren und sie gemal3 ihrem
Potential einzusetzen

= die Kommunikation zwischen den verschiedenen hierarchischen Ebenen und den Gene-
rationen zu verbessern

= die Identifikation der Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen und die Arbeitsmotivation zu

erhohen

Entsprechend diesen Zielsetzungen wurden in Kapitel | die leitenden Fragestellungen zu diesem
Themenkomplex présentiert. Wéhrend die Frage nach der Erhohung der Arbeitsmotivation
sowie die Frage nach einer Kompetenzentwicklung im Bereich der Wissensvermittlung bereits
in Kapited V beantwortet wurden, stehen hier die Themenkomplexe Identifikation mit der
Organisation und Kommunikationsver halten der MitarbeiterInnen im Vordergrund.

Grundsétzlich ist zu den Auswirkungen auf die Organisationen zu sagen, dal3 auch die
Ergebnisse, die in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt wurden, und sich in erster Linie
auf die Auswirkungen bezogen, die Mentoring-Programme fir die Teilnehmerinnen an den
Programmen haben kénnen, auch eine Wirkung auf die Organisationen haben. Denn man kann
durchaus davon ausgehen, dal? die Organisationen ganz erheblich von den positiven Effekten
profitieren, von denen die Mentees fur sich selbst berichten. Eine selbstbewul3tere Frau, dieihre
Entscheidungen vertreten und besser vor grof3en Gruppen sprechen kann und darlber hinaus

ihre Stérken und Schwachen besser einschétzen kann sowie motivierter ihre Arbeit angeht und

! sehe auch Zielsetzungen der evaluierten Programme, Kap. 11
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zudem angibt, mehr Arbeit bewétigen zu kénnen, kann als Gewinn fir eine Organisation bzw.
ein Unternehmen gewertet werden. Denn international diskutierte Probleme wie effektives
Wissensmanagement sowie die Motivation von Mitarbeiterinnen sind weithin anerkannte
Voraussetzungen fur Unternehmen, um langfristig konkurrenzfahig zu bleiben. In gleicher
Weise sind digenigen positiven Entwicklungen zu sehen, von denen die Mentorlnnen berichtet
haben.

Im folgenden stehen daher die Effekte im Mittelpunkt, die sich zum einen auf die Beziehung
der Mitarbeiterinnen mit der Organisation und zum anderen auf das Kommunikationsverhalten
zwischen den Mitarbeiterinnen beziehen. Abschlief?end werden beide Bereiche entsprechend

der Ergebnisse zusammenfassend beurteilt.

1. Auswirkungen auf die Beziehung zwischen der Organisation und ihren Mit-

arbeiterlnnen

Eine Veranderung in der Beziehung zwischen der Organisation und ihren Mitarbeiterinnen
wurde mit Hilfe von Aussagen zur Identifikation mit der Organisation, zur Einschétzung von
Mentoring-Programmen als wirkungsvoller Mal3nahme der Frauenférderung sowie zur Veran-
derung der Arbeitseffizienz analysiert.

Zunéchst interessierte uns die Frage, ob die Tellnahme an einem Mentoring-Programm die
Identifikation der Mitarbeiterlnnen mit der Organisation erhthen kann.

Die Ergebnisse der Evauation zeigen deutlich, da3 die Teilnahme an enem Mentoring-

Programm nach Einschétzung der Mentees (51,4%) und Mentorinnen (59,4%) tatsachlich dazu
beitragen kann, die Identifikation mit der Organisation zu erhdhen (siehe Abbildung 1).
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Alle Befragten: , Ein M entoring-Programm in eéinem Unter nehmen erhoht
die ldentifikation der Programmteilnehmer/innen mit dem Unter nehmen.”
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Die Einschdtzung der Mentees des schwedischen Programms (54,2%) fiel dabel postiver aus
as die der deutschen Mentees (45,5%), was darauf zurtickgefiihrt werden kann, dal3 die
Mentees des deutschen Mentoring-Programmes das fehlende Engagement des Top-
Managements explizit bemangelten. So wurde die positive ldentifikationswirkung des
Mentoring-Programmes durch das Verhalten der Unternehmendeitung konterkariert. Dies
drickt sich auch in der Wertschétzung der deutschen Programmverantwortlichen aus. Hier
wurde vor dlem das Engagement der Programmorganisatorinnen positiv herausgehoben und
eine weitere Initiative des Unternehmens gefordert.

Dartber hinaus glauben 60% der Mentees und 59,4% der Mentorinnen, dald Mentoring-
Programme eine wirkungsvolle Mal3nahme zur Frauenforderung sind. Lassen sich, wie in Kap.
V bereits erléutert, nach Ablauf eines Jahres auch noch keine Karriereeffekte messen, so sehen
sowohl die Mentees als auch die Mentorinnen, dal3 die Programme zur Frauenférderung einen
entscheidenden Beitrag zur Verwirklichung der Chancengleichheit in den Organisationen
leisten. Das Gefuhl vor alem der Mentees, von der Organisation gefordert zu werden, trégt
sicherlich zu der gestiegenen Identifikation mit der Organisation und der erhdhten
Arbeitsmotivation bei.

Als positiver Nebeneffekt von Mentoring-Programmen darf zudem die Tatsache gewertet
werden, dal3 sowohl Mentees (48,6%) als auch Mentorinnen (56,3%) davon ausgehen, dald ein
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Mentoring-Programm in einer Organisation die Arbeit in der Organisation effizienter macht.
Grof3e Unterschiede bestehen hier jedoch zwischen der Einschétzung der deutschen (18,2%)
und der schwedischen Mentees (62,5%). Mehr ds die Hélfte der deutschen Mentees kann
diesen Effekt nicht einschétzen. Fir die erhdhte Effizienz, die hingegen sowohl von den
deutschen Mentorlnnen (66,6%) as auch den schwedischen Mentees und Mentorlnnen gesehen
wird, sind mehrere Griinde denkbar. So kann sie vor allem in Zusammenhang mit der erhchten
Arbeitsmotivation® und der gestiegenen Identifikation mit der Organisation gesehen werden.
Dartber hinaus tragt die Tatsache, dal’ die Mentorlnnen angeben, gelernt zu haben, Wissen
weiterzugeben, sicherlich auch dazu bei, dal3 sie den Eindruck haben, dal3 ihre Arbeit effizienter
geworden ist. Die Mentees haben zudem durch den Austausch mit den Mentorinnen und eine
gezielte Arbeits- und Karriereplanung gelernt, ihre Arbeit besser zu bewdtigen. Welchen Antell
ein Seminar im Rahmen des schwedischen Programms zur Arbeitsorganisation an der
Einschétzung hat, kann nicht quantifiziert werden. Auffallig ist, dal3 vor allem die schwedischen
Mentees angeben, nach Teilnahme am Programm mehr Arbeit bewdltigen zu kénnen. (sehe
Kap. V.1)

Wie geht es jedoch mit Auswirkungen auf das kommunikative Verhalten der Programm-
teilnehmerinnen aus?

2. Verbesserung der Kommunikation und des Austausches

Durch Mentoring-Programme erhalten die Teilnehmerinnen zusétzliche Mdglichkeiten sich
nicht nur mit ihren Mentorlnnen, sondern auch dartiber hinaus mit anderen Kolleginnen und
Kollegen Uber ihre Teilnahme auszutauschen. Wir wollten daher wissen, ob Mentoring-
Programme das Kommunikationsverhalten von Mitarbeiterinnen in einer Organisation verbes-
sern konnen. Wir baten die Programmteilnehmerinnen daher, die Aussage "Ein Mentoring-
Programm in einem Unternehmen/einer Organisation verbessert die Kommunikation zwischen
Angestellten verschiedener hierarchischer Ebenen™” zu beurteilen. Die Zustimmung der Mentees
(51,4%) und der Mentorinnen (50%) zu den Werten 4 und 5 zeigt deutlich, dal3 immerhin die
Hélfte der Befragten durchaus eine verbesserte Kommunikation konstatiert. Andererseits gibt es
auch hier eine grof3e Gruppe Unentschlossener. Immerhin 37,1% der Mentees und 28,1% der
Mentorinnen kreuzen den mittleren Wert 3 auf der funfstufigen Skala an und machen so

deutlich, dal3 sie sich nicht sicher sind, ob Mentoring-Programme diese Effekte erzielen kénnen.

2vgl. Kapitel V
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Interessante Unterschiede zeigen sich hier zwischen den Einschétzungen der deutschen und
schwedischen Programmiteilnehmerinnen. Obwohl die Schwedinnen zum einen tendenziell Gber
die Begleitseminare mehr Raum hatten, sch mit den Mentorlnnen auszutauschen, die
Mentorinnen zudem den Austausch mit den Mentees vom Programm erwartet hatten und die
Gespréche mit den Mentorinnen in der Regel langer dauerten als bei den deutschen Mentees,
glauben sie zu enem weltaus geringeren Prozentsatz, dal3 Mentoring-Programme dazu
beitragen kénnen, die Kommunikation zwischen den verschiedenen hierarchischen Ebenen zu
verbessern. So beurteilen nur 45,8% der schwedischen Mentees und 43,4% der schwedischen
Mentorlnnen im Vergleich zu 63,6% der deutschen Mentees und 66,6% der deutschen
MentorInnen diese Aussage positiv. Hier [a% sich vermuten, dal3 die Beurtellung aufgrund der
verschiedenen Kommunikationskulturen in den beiden Landern unterschiedlich ausfélt. So
wird in schwedischen Organisationen die Kommunikation zwischen verschiedenen hierarchi-
schen Ebenen auf mehreren Wegen geftrdert. Zum einen berichten die Programmver-
antwortlichen, dal3 es auch fir das Management durchaus Ublich sei, die eigene TUr offenstehen
zu lassen, um Kommunikationsbereitschaft zu signalisieren. Darlber hinaus tragen gemeinsame
Kommunikationsrdume, zu denen vor adlem die Cafeteria gehort, in der sich zu bestimmten
Zeiten des Tages Vertreterinnen aler Hierarchiestufen zum Kaffee treffen, zu einer vermehrten
Kommunikation zwischen den verschiedenen hierarchischen Ebenen bei. Mentoring-
Programme bringen in dieser Hinsicht also offenbar nur wenig Neues. In anderen Kulturen, in
denen der Austausch zwischen den Angestellten sowohl auf gleichen as auch auf verschie-
denen Ebenen hingegen noch nicht so gepflegt bzw. sogar explizit von der Unternehmens-
leitung gewiinscht wird, kdnnen Mentoring-Programme aber zu einer tatsachlichen Verbes

serung des Austausches beitragen.

Bei der Beurteilung der sozialen Kontakte hingegen zeigen sich die deutschen Mentees (72%) am wenigsten in der
Lage, eine klare Position zu beziehen. Die Einschétzungen sowohl der schwedischen Mentees as auch der
deutschen und schwedischen Mentorlnnen zeigen jedoch, dald sie davon ausgehen, dal3 Mentoring-Programme in
der Tat dazu beitragen konnen, die sozialen Kontakte zu verbessern. Betrachtet man die generelle sozide
Einbindung der Mentees des deutschen und des schwedischen Programms, so falt auf, dal3 die schwedischen
Mentees Uber weit mehr Kontakte zu anderen Frauen in der Organisation verfligen (siehe Kap. 1V.2.5). Dariiber
hinaus sind mehr von ihnen in Netzwerke eingebunden. Auch die Kontakte der Mentees untereinander sind
offensichtlich intensiver as im Rahmen des deutschen Programms, nicht zuletzt sicherlich auch deshalb, da der
Austausch durch die grofie Anzahl an Begleitseminaren gefordert wird.

Trotz der zahlreichen soziaden Kontakte glauben die Mentees und Mentorlnnen des schwe-
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dischen Programms jedoch, dald Mentoring-Programme weitere positive Verdanderungen
bewirken konnen. Anders als die Mentees scheinen die Mentorinnen des deutschen Programms
durch das Programm neue Kontakte gekntpft zu haben. Ob dies einen Ruckschlufl3 auf die
positive Wahrnehmung der Mentorlinnenrolle zuld3t, kann jedoch nicht mit Sicherheit gesagt

werden.

3. Reaktionen des beruflichen Umfeldesder Mentees und M entor I nnen

Entgegen der haufig gedulRerten Annahme, Mentoring-Programme koénnten nicht nur soziale
Kontakte der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessern, sondern unter Umsténden sogar zu
Spannungen zwischen den Frauen und Mé&nnern in einer Organisation fuhren, hat sich jedoch
gezeigt, dal? diese Sorge offenbar unberechtigt ist. So geben 65,7% der Mentees und 70,9% der
MentorInnen an, dal3 sie nicht davon ausgehen, dal’ es durch Mentoring-Programme zu solchen
Spannungen kommen kann. Dennoch gibt es aber offenbar einige wenige, die mit Neid und
ahnlichen Reaktionen konfrontiert worden sind. So sehen zumindest zwei Mentees und
Mentorlnnen die Mdglichkeit von Spannungen. Auch bei dieser Einschétzung zeigen sich
wieder klare Unterschiede zwischen den deutschen und schwedischen Mentees. Tendenziell
muf3 ohnehin damit gerechnet werden, dal3 es eher die Mentees sind, die mit Neid und Mif3gunst
konfrontiert werden. Wahrend nur 27,3% der deutschen Mentees auftretende Spannungen fir
unmoglich halten, beziehen diese Position jedoch 83,3% der schwedischen Mentees.

Wie haben die Kalleginnen und Mitarbeiterlnnen der Mentees und Mentorlnnen aber nun im
einzelnen auf deren Teillnahme an den Mentoring-Programmen reagiert? Um eine Antwort auf
diese Frage zu finden, haben wir die Mentees und Mentorinnen gebeten, die Reaktionen ihrer
weiblichen und mannlichen Kollegen und Mitarbeiter sowie ihrer Vorgesetzten zu beurteilen.
Betrachten wir zunéchst die Reaktionen der Kolleginnen der Mentees.

Die meisten mannlichen Kollegen der Mentees haben offenbar positiv auf die Teilnahme der
Mentees am Mentoring-Programm reagiert. So berichten 44,1% der Mentees von positiven
Reaktionen ihrer mannlichen Kollegen. Eine fast gleichgrof3e Anzahl konnte keine Reaktionen

der mannlichen Kollegen wahrnehmen.

Interessanterweise berichten aber 64,1% der Mentees von positiven Reaktionen ihrer Kolle-
ginnen. FUr Schweden liegt der Wert sogar bei 85,7%.
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Fur die Mentorlnnen zeigt sich ein dhnliches Ergebnis. Wahrend 61% der Mentorinnen keine
Reaktionen ihrer méannlichen Kollegen erlebt haben, trifft dies nur fir 45% der Mentorinnen
hinsichtlich der Reaktionen der Kolleginnen zu (sehe Abbildung 2). Dennoch haben die
Mentorlnnen aber weniger Reaktionen wahrgenommen als die Mentees.

Alle: Menteesund MentorInnen:

Reaktionen der weiblichen Kolleginnen auf die Teilnahme
der Mentees und MentorInnen am Mentoring-Programm
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Abbildung 2

Hier stellt sich die Frage, ob die Mentorinnen die Reaktionen ihrer Umwelt nicht so bewul3t
wahrgenommen haben oder ob sich die Kolleginnen auf der gleichen Ebene weniger gedul3ert
haben, da ihnen nur wenige bis gar keine Informationen Uber die Mentorinnenrolle zur
Verfligung standen. Da die priméare Zielgruppe der Programme vor alem die Mentees waren,
wurden die Mentorinnen unter Umstadnden nicht als Tellnehmerlnnen an einem Programm,
sondern as Berater wahrgenommen. Die in Kap. V.2 aufgefihrten Entwicklungen fir die
Mentorlnnen hatten gezeigt, dal3 nur wenige Mentorinnen Uber eine Verbesserung ihrer
Bekanntheit im Unternehmen bzw. Uber mehr Kontakte zu anderen Fihrungskréften berichten
konnten. Offensichtlich haben die Programme nicht ausreichend Sorge getragen, die Leistung
der MentorInnen einem breiteren Publikum zu verdeutlichen.

Auffallend ist aber, dal? die Resaktionen von denen die Mentees und MentorInnen berichten, fast

ausschliefdlich positiver Natur waren.

Wie sah es nun aber hinsichtlich der Reaktionen der eigenen Mitarbeiterinnen aus? Auch hier
zeigt sich, dald die Mitarbeiterinnen in der Regel haufiger reagiert haben als die Mitarbeiter. Nur
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29,6% der Mentees und 31,4% der Mentorlnnen kdnnen aber Uberhaupt von Reaktionen seitens
ihrer Mitarbeiter berichten, wobei nur die Schwedinnen positive Reaktionen erlebt haben.
Hingegen berichten 52,8% der Mentees und 56,8% der Mentorlnnen von positiven Reaktionen
der Mitarbeiterinnen. Die wenigen Reaktionen kénnen zum einen als Indiz dafir gewertet
werden, dal3 die Mentees und Mentorinnen ihren Mitarbeiterinnen nicht viel von ihrer
Teilnahme erzahlt haben. Da die Mitarbeiterlnnen nicht in die Programme einbezogen sind,
bekommen sie nur wenig Einblick in die Mentoring-Beziehung ihrer Vorgesetzten. Dies zeigt
sich auch an der Einschdtzung der Mentorlnnen, dal3 sich am Austausch mit den Mit-
arbeiterinnen fur sie nichts wesentlich verandert hat.

Betrachten wir abschliefiend nun noch die Reaktionen der Vorgesetzten der Mentees und
MentorInnen. Die Vorgesetzten der Mentees, ob mannlich oder weiblich, haben in der Reged
positiv reagiert. So berichten 63,4% der Mentees und 48,6% der Mentorlnnen von positiven
Resktionen ihrer ménnlichen V orgesetzten (siehe Abbildung 3).

Alle: Menteesund Mentor I nnen:
Reaktion der mannlichen Vorgesetzten auf die Teilnahme
der Menteesund M entorInnen am Mentoring-Programm
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Abbildung 3

Immerhin noch 60% der Mentees und 33,3 % der Mentorinnen kénnen positive Reaktionen

ihrer weiblichen Vorgesetzten feststellen. Der niedrige Wert fir die Mentorlnnen ist hier vor
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allem auf die Tatsache zuriickzufiihren, dal3 nur wenige Mentorinnen weibliche Vorgesetzte
haben.

Zusammenfassend |83 sich sagen, dal3 nur in einigen wenigen Fallen Personen aus dem Umfeld
der Mentees und Mentorinnen negativ auf deren Teilnahme am Mentoring-Programm reagiert
haben. Der Uberwiegende Anteil der Reaktionen ist positiv gewesen. Dartiber hinaus gibt es
aber einen groféen Anteil von Mentees und Mentorinnen, die keinerlel Reaktionen feststellen
konnten. Am positivsten haben eindeutig die mannlichen Vorgesetzten der Mentees und
Mentorinnen in Schweden reagiert. Sie waren aber auch digenigen, die zumindest an der
Auswahl der Mentees beteiligt waren und zudem Informationen Uber das Programm erhalten
hatten.

Die Tatsache, dal? ein grof3er Anteil der Personen im Umfeld der Mentees und Mentorlnnen
nicht auf deren Teilnahme am Mentoring-Programm reagiert haben, legt die Vermutung nahe,
da3 auf den Austausch zwischen den Betelligten eines Programmes und den Ubrigen
Mitarbeiterinnen mehr Wert gelegt werden sollte, bzw., dal? die Informationsverbreitung Uber

das Programm einen grof3eren Stellenwert bekommen miifite.

4. Investieren lohnt sich

Die positiven Signale, die die Organisationen mit der Durchfihrung eines Mentoring-
Programmes an ihre Mitarbeiterlnnen senden, tragen wesentlich dazu bei die Identifikation der
Mitarbeiterinnen mit der Organisation zu erhohen. Nattrlich kénnen hier aufgrund der geringen
Datengrundlage keine eindeutigen Zusammenhange analysiert werden. Dennoch zeigen die
Ergebnisse, da? wohl vor alem die jungen welblichen Mitarbeiterinnen des deutschen
Unternehmens eine eindeutige Wertschétzung durch das Unternehmen erwartet haben. Hier war
die Durchfuhrung des Mentoring-Programmes wohl ein erster Schritt. In der Folge hat das
Unternehmen es jedoch versaumt das erste Signal durch eine angemessene Unterstiitzung des
Programmes zu bestétigen. Vor dem Hintergrund der Zielsetzung des Programmes, die Anzahl
der Frauen in den Fuhrungspositionen zu erhdhen, mufd hier ein wirkliches Defizit angemahnt
werden.

Grundsétzlich 183 sich aber bestétigen, dal3 Mentoring-Programme durchaus eine identifika
tionsstiftende Wirkung auf die Mitarbeiterlnnen haben, selbst wenn das Engagement des Unter-
nehmens hinter den Erwartungen der Teilnehmerinnen zurtickbl eibt.
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Als zweites wesentliches Ergebnis kann man die unterschiedlichen Voten zur Entwicklung
der internen Kommunikationskultur sehen. Obwohl alle Gruppen, aso Mentees und
Mentorlnnen, generell der Verbesserung der Kommunikationskultur zustimmen, sient man
einen deutlichen Unterschied je nach Ausgangspunkt, von dem die Organisationen starten.
Vor allem die Teilnehmerinnen des deutschen Programms sehen hier Entwicklungspotential,
das durch ein Mentoring-Programm geférdert werden kann. Insofern sind die Ergebnisse auch
Ausdruck unterschiedlicher Bedirfnisse in den Organisationen. Dem Kommunikations-
bedirfnis der Mitarbeiterlnnen wird wohl in der schwedischen Organisation stérker ent-
sprochen als diesim Vergleich in dem deutschen Unternehmen passiert. So wird wohl hier die
Moglichkeit der informellen beruflichen Kommunikation zwischen Mentees und Mentorinnen

noch stérker geschétzt.
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