VII. Fazit

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen fur den Erfolg von Mentoring-Programmen war die
Uberlegung , Es darf keine Verlierer geben* (Rudolph/ Griining, 1994), die knapp zusam-
menfaldt, dal3 Gleichstellungsmalinahmen dann langfristig am erfolgversprechendsten sind,
wenn moglichst viele organisationsinterne Interessengruppen von einer Maldnahme profitieren
konnen. Dementsprechend richtete sich unser Interesse nicht nur auf die eigentliche
Zielgruppe der Mentoring-Programme, ndmlich Frauen, sondern vielmehr auch auf die
Organisation sowie die Mentorlnnen, die ob mannlich oder weiblich ein ganz eigenes
Interesse mit ihrem Engagement in einem Mentoring-Programm verbinden. In welchem Mal3
ist es nun den drei evaluierten Programmen gelungen, von den Mentoring-Programmen
verschiedenen Gruppen profitieren zu lassen? Zur Beantwortung dieser Frage werden die
erhobenen Effekte, wie sie in der vorhergehenden Kapiteln fir die verschiedenen
Zielgruppen, Mentees, Mentorlnnen und Organisationen prasentiert wurden, nun zusam-
mengefaldt fur die einzelnen Programme aufgezeigt. Im Anschlul3 an diese programm-
spezifische Darstellung der Ergebnisse werden Rahmenbedingungen und Kriterien fir eine
erfolgreiche Durchftihrung von Mentoring-Programmen présentiert.

1. Zusammenfassende Prasentation der Ergebnissefur die ver schiedenen Programme

Die evauierten Programme wurden in sehr unterschiedlichen Organisationen mit verschie-
denen Rahmenbedingungen durchgefiihrt. Da es sich bei den evaluierten Programmen um
zwei interne und en externes Mentoring-Programm handelt, unterschieden sich die Pro-
grammkonzepte zum Teil erheblich (detaillierte Informationen zu den verschiedenen
Programmen siehe Kapitel I11). Die erhobenen Ergebnisse sind dementsprechend stark von
dem jeweiligen Konzept und der Praxis des Programmes sowie der Erwartungen der

Programmteilnehmerinnen beeinflufit.

1.1 Das schwedische Mentoring-Programm

Die schwedischen Mentees und Mentorinnen sind mit dem Mentoring-Programm sehr
zufrieden, sie sahen ihre Erwartungen zu Uber 85% as erfullt an. Auch die Mentoring-

Beziehung ist von den schwedischen Teillnehmerinnen in nahezu allen Dimensionen positiv
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erlebt worden. Die Beziehungen wurden partnerschaftlich gestaltet und kénnen als gut
funktionierende andauernde Mentoring-Beziehungen beschrieben werden, in denen beide
Seiten Impulse mit in die Gestaltung der Beziehung brachten. Auch die Erwartungen der
Mentees und Mentorinnen an das Programm dhnelten sich sehr. Sowohl Mentees als auch
Mentorinnen erwarteten vorrangig eine personliche Entwicklung. Im Gegensatz zu den
Mentees der anderen Programme spielt der berufliche Aufstieg bei den schwedischen Mentees
keine zentrale Rolle. Die schwedischen Mentorinnen stellen hier ebenfalls eine Ausnahme
dar. Der Anspruch fur sich selbst von der Mentoring-Beziehung zu profitieren, 183 auf eine
weitergehende Lernbereitschaft schlief3en als dies z.B. bei den Mentorlnnen des deutschen

Mentoring-Programmes der Fall ist.

Welche Folgen lassen sich nun fir die Mentees, die Mentorinnen und fir die Organisation in
der Einschétzung der schwedischen Mentees feststellen ?

Zunéchst zu den Folgen fur die Mentees.

Die Mentees haben nur in einigen Ausnahmefallen einen mef3baren beruflichen Aufstieg im
Anschlul? an das Mentoring-Programm erlebt. Bei anderen Faktoren, die al's Gradmesser fir
die berufliche Entwicklung der Mentees betrachtet werden konnen, zeigen sich lediglich
einige Hinweise in welchen Karrieredimensionen die schwedischen Mentees profitiert haben.
So bestétigt die Halfte der Mentees mehr Arbeit bewdltigen zu konnen, bzw. 43% verweisen
auf eine stdrkere Einbeziehung in Entscheidungsprozesse. Zusammenfassend muissen die
Karriereeffekte fur die schwedischen Mentees allerdings als eher gering eingeschétzt werden.
So berichtet ca. ein Drittel der Mentees von hohen Karriereeffekten (vergleiche den
Karriereindex Kapitel VV.1.1.3). Obgleich die Einschétzung der personlichen Effekte durch die
Mentees eher zoOgerlich ist, sind die Mentees von der generellen Moglichkeit solcher
karrierefordernder Effekte Uberzeugt. Dies zeigt sich an der generell hohen Zustimmung zu
Aussagen, wie , Ein Mentoring-Progamm fur Frauen vermittelt der Mentee Fuhrungs-
kompetenzen*, oder auch , Ein Mentoring-Programm hilft der Mentee im Unternehmen
bekannter zu werden*. Neben den karrierefordernden Effekten ist es eine weitere Funktion
von Mentoring-Programmen die personliche Entwicklung der Mentees zu férdern. Hier sehen
die Schwedinnen die hauptsichliche Wirkung des Mentoring-Programmes. Insbesondere bei
Aussagen, die die Starkung der eigenen Personlichkeit beschreiben, stimmen die schwedi-
schen Mentees in hohem Mal3 zu.

Fur die schwedischen Mentees a3t sich daher folgern, dald sie erheblich stérkere psycho-
sozide Effekte als Karriereeffekte fur sich selbst sehen. Die personliche Entwicklung der
schwedischen Mentees ist dabei sicherlich durch verschiedene Faktoren beeinfluf3 worden.
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Zunéchst haben die schwedischen Mentees mit der expliziten Erwartung der personlichen
Entwicklung an dem Mentoring-Programm teilgenommen. Darliber hinaus hat es im
schwedischen Programm Begleitseminare gegeben, die sich direkt mit der Personlichkeits-
entwicklung der Teilnehmerinnen auseinandergesetzt haben. Diese verschiedenen Einflul3-
faktoren haben sicherlich dazu beigetragen, dal3 sich die schwedischen Mentees weiter-
entwickeln konnten.

Welche Effekte lassen sich nun fur die schwedischen Mentorlnnen feststellen ?

Zunéchst 183t sich festhalten, dal3 die schwedischen Mentorlnnen fur sich selbst durchaus
Lerneffekte konstatieren. Spiegelt man dieses Ergebnis an den gedulRerten Erwartungen der
Mentorlnnen, ndmlich ebenfalls eine eigene Entwicklung zu durchlaufen, so haben sich fur
sieihre eigenen Erwartungen erfillt. Versucht man jedoch konkrete Entwicklungsbereiche bei
den Mentorlnnen zu benennen, so gelingt dies nur sehr eingeschrankt. Den generellen
positiven Folgen stimmen sie zwar in manchen Bereichen durchaus zu. So zeigen sie sich mit
moglichen Effekten wie z.B. ,, Die Mentoring-Beziehung gibt ménnlichen Mentoren Einblick
in die Arbeitssituation von Frauen“, oder , Ein Mentoring-Programm gibt den MentorInnen
eine Moglichkeit den eigenen Werdegang zu reflektieren* Uberwiegend einverstanden.
Lerneffekte fur die befragten Mentorlnnen lassen sich nur eingeschrankt feststellen. So haben
35% der Mentorinnen einen hohen Lernwert fur sich selbst konstatiert (vergleiche den
Lernindex in Kapitel V.2.2). Zusammenfassend mul3 man daher fir die Mentorinnen sagen,
dal3 sie, obwohl sie durchaus von sich sagen, gelernt zu haben, konkrete Lerneffekte nur
bedingt benennen kdnnen. Dennoch sind die Mentorinnen mit ihrer Teilnahme zufrieden, dies
zeigt sich auch an der Tatsache, dal3 sie sich nochmals als Mentorlnnen zur Verfiigung stellen
wurden.

Welche entscheidenden Effekte lassen sich nun fur die schwedische Organisation finden ?
Uber die Halfte der Mentees des schwedischen Mentoring-Programmes bestétigen, daf? die
Teilnahme am Mentoring-Programm die Identifikation mit der Organisation generell erhdhen
kann. Ebenso wird eine Erhdhung der Arbeitseffizienz von den schwedischen Befragten
gesehen. Interessanterweise sind die schwedischen Mentees und Mentorlnnen bel der Frage
nach einer verbesserten Kommunikation zwischen Mitarbeitern verschiedener Ebenen eher
skeptisch. Wahrscheinlich hat die generell gute Kommunikationskultur in dem schwedischen
Unternehmen dazu gefihrt, dal3 hier keine grofRe Entwicklung durch das Mentoring-
Programm festgestellt werden konnte. Diese Interpretation wird auch dadurch gestitzt, dal3
die schwedischen Mentees digjenigen sind, die am meisten Kontakte zu Frauen in der
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Organisation haben. Hier wird das Mentoring-Programm also nicht as wesentlich flr eine

V eranderung wahrgenommen.

Zusammenfassend fir das schwedische Programm kann man also sagen, dal3 ale dre
untersuchten Gruppen, die Mentees, die Mentorinnen und die Organisation durch das
Mentoring-Programm profitiert haben. Zwar sind vor alem bei der Entwicklung von
Karriereeffekten bel den Mentees geringere Entwicklungen zu sehen al's urspriinglich von uns
erwartet worden waren. Doch ist auch die personliche Weiterentwicklung mal3geblich fir
einen beruflichen Erfolg. Nur starke Personlichkeiten werden eine berufliche Karriere
durchlaufen. Fur die Mentorinnen lassen sich aul3er einer generell hohen Zufriedenheit mit
der Mentoring-Beziehung kaum eindeutige Lerneffekte bezeichnen. Hier sind weltere
Untersuchungen gefragt, die vorhandene Informationsliicke zu schlief3en, um so auch mehr
uber den Austauschprozefd zwischen Mentees und Mentorinnen zu erfahren. Als Ergebnis fur
die Organisation lassen sich im wesentlichen zwei Gesichtspunkte festhalten. Zum einen
profitiert die Organisation durch die erhéhte Identifikation ihrer Mitarbeiterinnen, die es der
Organisation ermdglicht, eine langfristige effektive Personalarbeit zu leisten. Zum zweiten
gewinnt die Organisation Mitarbeiterinnen, die ihre eigenen Kompetenzen verbessert haben
und somit as qualifiziertere Mitarbeiterinnen zur Verfigung stehen. Negative Reaktionen auf
die Teilnahme der Mentees und Mentorinnen an den Mentoring-Programmen bzw. Probleme
im Zusammenhang mit der Durchfiihrung der Programme konnten hingegen in der Evaluation
nicht festgestellt werden.

Fir das schwedische Programm lassen sich damit durchaus drel Gewinnergruppen identi-
fizieren. Mentees, Mentorinnen und die Organisation haben von dem Mentoring-Programm
profitiert. Eine Einschdtzung, die wohl auch durch die Programmverantwortlichen und dem
schwedischen Top-Manangement getellt wird, ist doch das nachste Mentoring-Programm

bereitsin Planung.

1.2 Das deutsche Mentoring-Programm

Die Teilnehmerinnen des deutschen Mentoring-Programmes sind mit ihrer Tellnahme am
Mentoring-Programm Uberwiegend zufrieden, alerdings haben sich ihre Erwartungen nicht
im selben Mal3 wie fur die schwedischen Teilnehmerlnnen erfullt. Wesentlich mehr deutsche

Teilnehmerinnen sehen ihre Erwartungen als explizit enttduscht an. Die Mentoring-Beziehung
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an sich haben die Mentees und Mentorlnnen aber ebenso positiv erlebt wie die schwedischen
Teilnehmerinnen. In der Wahrnehmung der Mentoring-Beziehung lief3en sich aso keine
programmspezifischen Unterschiede feststellen. Hier ist wohl vor allem die Chemie zwischen
den Mentoring-Partnern ausschlaggebend fur die Beurteilung. Als Unterschied kann man
anfuhren, dal3 die deutschen Mentoring-Paare im Durchschnitt kirzere Gesprache als die
anderen Paare geftihrt haben, und dal? die deutschen Mentorinnen die Mentee deutlich als
weniger gleichberechtigt in der Partnerschaft wahrgenommen haben.

Einen deutlichen Unterschied zu den schwedischen Teilnehmerlnnen findet man in den
Erwartungen der Teilnehmerinnen an das Programm. So &uf3ern die deutschen Mentees
ausschliefdlich die Erwartung nach beruflicher Forderung. Die Entwicklung der eigenen
Personlichkeit spielt in ihren Augen keine Rolle. Hier zeigt sich ein ganz wesentlicher
Unterschied zu den schwedischen Mentees, die ja vor alem fur die personliche Entwicklung
Erwartungen hatten. Die deutschen Mentorlnnen &uf3ern zum Uberwiegenden Teil keine
Erwartungen fir sich selbst. Sie sehen sich in der Rolle der Lehrenden gegeniiber der Mentee.
Da die Mentees von den Mentorinnen keine Unterstiitzung fur ihre personliche Entwicklung
erwartet haben, scheinen diese beiden Rollenkonzepte gut zu harmonieren, verstehen sich
doch die deutschen Mentoring-Paare sogar noch besser al's die schwedischen.

Doch welche Effekte lassen sich fur die Mentees feststellen ?

Wie auch die schwedischen Mentees kdnnen die deutschen Mentees kaum Karriereeffekte fur
sich selbst feststellen. Nur eine geringe Anzahl der Mentees hat nach der Teilnahme am
Mentoring-Programm eine berufliche Entwicklung erfahren. Auch bel den direkten Effekten,
die die Mentees fur sich selbst feststellen konnten, gibt es keine eindeutigen Effekte. Wie die
schwedischen Mentees beurtellen auch die deutschen Mentees generelle Effekte von
Mentoring-Programmen positiver as personliche Effekte. Hier sind z.B. eine positive
Einschéatzung beziglich der Entwicklung von beruflichen Perspektiven fur die Mentee zu
nennen. Darlber hinaus wird das Vorhandensein eines Ansprechpartners fur die Lésung
maoglicher Probleme positiv beurteilt. Andere berufliche Effekte, wie z.B. die verbesserte
Sichtbarkeit im Unternehmen, werden wie auch bei den schwedischen Mentees nicht gesehen.
Welche psychosozialen Effekten konnten die deutschen Mentees feststellen? Hier urteilen die
deutschen Mentees dhnlich negativ wie bei den Karriereeffekten. Die deutschen Mentees
nehmen also weder Karriereeffekte noch psychosoziale Effekte wahr. Eine Erklarung hierflr
ist sicherlich, da3 der Fokus der deutschen Mentees eindeutig auf der beruflichen Ent-
wicklung lag und eventuell in den Gesprachen Aspekte der personlichen Entwicklung
sekundér waren. Hiermit liegt auch die Erklérung fir die gréf3ere Enttauschung der deutschen
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Mentees auf der Hand. Sie haben ihr Ziel, sich beruflich weiterzuentwickeln in so kurzer Zeit
nicht umsetzen kénnen. Interessant wére es daher, die Mentees Uber einen langeren Zeitpunkt
zu beobachten und so mogliche langfristige Effekte zu identifizieren.

Die deutschen Mentorinnen sehen im Gegensatz zu den schwedischen Kolleglnnen fir sich
selbst keine Lerneffekte durch ihre Beziehung mit ihrer Mentee. Hier scheinen die
unterschiedlichen Rollenkonzepte, an denen sich die verschiedenen Mentorinnen orientierten,
einen wesentlichen Einflul auf die Gestaltung und die Effekte der Mentoring-Beziehungen
gehabt zu haben. Die deutschen Mentorlnnen hatten fur sich selbst keine Erwartungen und
sehen dementsprechend auch keine Effekte fur sich personlich. In einzelnen Aspekten, die
generelle Entwicklungen und Verénderungen beschreiben, stimmen die Mentorinnen dennoch
Zu. So sehen sie durchaus, da3 eine Mentoring-Beziehung den Kontakt zu jlngeren
Mitarbeitern verbessert. Zusammenfassend weisen aber nur 10% der Mentorinnen einen
hohen Lernerfolg auf (vergleiche Kapitel V.2.2). Damit sind die deutschen Mentorinnen
digenige Gruppe aler Programme, die die geringsten Lernerfolge verzeichnen konnte.

Lassen sich diese Ergebnisse auf die Einschédtzung der Effekte fir die Organisation
Ubertragen?

Hier zeigt sich zum einen, dal3 die Identifikationsleistung eines Mentoring-Programmes mit
der Organisation von den deutschen Teilnehmerinnen skeptischer eingeschétzt wird als von
den Tellnehmerinnen der anderen Programme. Die mangelnde Unterstiitzung durch die
Unternehmensleitung wird fur diese zurtickhaltendere Beurteilung ausschlaggebend gewesen
sein. Hieran zeigt sich, dal3 die Mitarbeiterlnnen von Organisationen durchaus kritisch mit
Aktionen der Organisationen umzugehen verstehen. Als eindeutig positiven Anstold zur
Entwicklung einer besseren Kommunikationskultur sehen die deutschen Teillnehmerinnen ein
Mentoring-Programm. So werden Mentoring-Programme in ihrer Funktion bestétigt, die
Kommunikation zwischen Mitarbeiterlnnen verschiedener hierarchischer Ebenen zu ver-

bessern.

Die Ergebnisse fur das deutsche Mentoring-Programm zeigen deutlich auf, dal3 es dem
Mentoring-Programm zwar gelungen ist, Mentoring-Beziehungen zu bilden, die fur Mentees
und Mentorlnnen auf der personlichen Ebene positiv verlaufen sind. Eindeutige Entwicklun-
gen oder Effekte lassen sich aber fir Mentees und Mentorlnnen nur punktuell feststellen. Eine
wichtige Ursache dafir war sicherlich die eindimensionale Zielsetzung des Programmes auf
die berufliche Entwicklung der Mentees, verbunden mit dem unternehmenspolitischen Ziel
nach mehr Frauen in Fuhrungspositionen. Die Mentees und Mentorlnnen haben ihre
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Mentoring-Beziehungen daher wohl nicht in gleich umfassender Weise wie z.B. die
schwedischen Mentoring-Paare genutzt. Aspekte der personlichen Entwicklung von Mentees
und Mentorinnen sind wohl insgesamt zu wenig berlicksichtigt worden. Die Ergebnisse fur
die Organisation zeigen deutlich, dal3 die Tellnehmerlnnen zwel Defizite innerhalb der
Organisation sehen. So scheint das Engagement der Organisation fur die Frauenférderung nur
halbherzig zu erfolgen, und auch die innerbetriebliche hierarchielibergreifende
Kommunikation scheint einiger neuer Anstol3e zu bedirfen. Auf Basis dieser Ergebnisse ist
der Organisation daher nur ein weiteres Mentoring-Programm unter Beriicksichtigung der
angefuhrten Problemfelder zu empfehlen.

1.3 Das finnische Mentoring-Programm

Wéhrend das deutsche und das schwedische Mentoring-Programm interne Mentoring-
Programme in Organisationen waren, handelte es sich be dem finnischen Mentoring-
Programm um ein externes Mentoring-Programm, das durch eine nationale Frauenorganisa-
tion konzipiert und durchgefuhrt wurde. Aufgrund der unterschiedlichen Konzepte lief3en sich
in der Evaluation nicht alle Dimensionen fir die drei Programme in gleicher Weise erheben.
Wie auch die schwedischen und deutschen Teilnehmerinnen schédtzen die Tellnehmerlnnen
des finnischen Mentoring-Programmes ihre Mentoring-Beziehung sehr positiv ein. Die
Mentoring-Paare haben sich Uberwiegend gut verstanden und haben die Beziehung
partnerschaftlich gestaltet. Obgleich bei diesem Programm Mentees und Mentorinnen nicht in
denselben Organisationen tétig waren, zeigten sich hier keine Probleme gemeinsame Treffen
zu organisieren. So haben sich auch die Erwartungen fir die weitaus meisten der Teil-
nehmerinnen erflllt. Betrachtet man die Erwartungen, mit denen die Mentees und die
Mentorinnen die Mentoring-Beziehungen eingegangen sind, so zeigt sich ein interessanter
Unterschied zu den schwedischen und deutschen Teilnehmerlnnen der Programme. Die
finnischen Mentees auRern Erwartungen sowohl im Bereich der personlichen als auch der
beruflichen Entwicklung. Damit fokussieren die finnischen Mentees as einzige Gruppe der
drei verschiedenen Programme beide Bereiche in gleichem Umfang. Hinsichtlich der
Erwartungen sind die finnischen Mentorlnnen den schwedischen Mentorlnnen sehr dhnlich.
Beide Gruppen aufRern Erwartungen, die sowohl auf die eigene als auch auf die Entwicklung
der Mentees gerichtet sind.

Auch bel den finnischen Mentees zeigen sich bei der beruflichen Entwicklung hinsichtlich der
Karriereeffekte und der Entwicklung weiterer Karriereschritte keine eindeutigen positiven
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Veranderungen. Die finnischen Mentees sind aber im Vergleich zu den Mentees der anderen
Lander digenige Gruppe, die die eigenen Karriereeffekte am positivsten einschétzen. Mehr
als ein Drittel der Mentees stellt fur sich selbst einen hohen Karriereeffekt fest. Diese
Einschétzung wird auch durch die finnischen Mentorinnen bestétigt, die mit nahezu 90%
bestétigen, dal3 Mentees durch die Teilnahme an einem Mentoring-Programm Fihrungs-
kompetenzen vermittelt bekommen. Betrachtet man im Vergleich die psychosozialen Effekte
fUr die Mentees, so liegen die Mentees in ihrer Einschétzung zwischen den schwedischen und
deutschen Mentees. Die finnischen Mentees sehen a so, dal3 beide Effekte fur sie in mittlerem
Umfang eingetreten sind. Die Orientierung auf beide Bereiche, den personlichen und den
beruflichen hat sich hier offensichtlich fur die Mentees gelohnt, sind sie doch die einzige
Gruppe die auf eine Entwicklung in beiden Bereichen verweisen kann.

Welche Entwicklung sehen die finnischen Mentorinnen fir sich ?

Ebenso wie die schwedischen stellen die finnischen Mentorinnen durchaus einen Lerneffekt
bel sich selbst fest. Hier zeigt sich nochmals, dal? die Offenheit fir eine eigene Entwicklung
durchaus als mal3geblicher Einflul3faktor fir die eigene Entwicklung betrachtet werden darf.
Im Rahmen des finnischen Mentoring-Programmes lassen sich hinsichtlich méglicher
Entwicklungen und Veranderungen, wie z.B. einem besseren Einblick in andere Arbeits-
zusammenhange keine Effekte feststellen. Dies ist auch nicht weiter verwunderlich, war doch
der Kontakt zwischen Mentees und Mentorinnen im Rahmen des externen Mentoring-
Programmes losgel6st vom jeweiligen Arbeitsplaiz. Auch denjenigen Effekten, die eine
eigene berufliche Entwicklung der Mentorlnnen beschreiben, wie z.B. ob die MentorIn durch
die Mentee neue Anregungen erhalten hat, oder ob sie auch eine Verbesserung ihrer
Fihrungskompetenzen feststellen kann, sind die finnischen Mentorlnnen wie ale anderen
Mentorinnen unschliissig oder gar ablehnend. Ungefédhr ein Viertel der finnischen
Mentorinnen gibt aber immerhin an, fir andere Sichtweisen offener zu sein.

Dennoch scheinen die Mentorlnnen von ihrer Teilnahme am Mentoring-Programm genauso
profitiert zu haben, sagen doch 94% der finnischen Mentorlnnen, dal3 sie sich nochmals als
MentorIn zur Verfigung stellen wirden.

Auch wenn aufgrund des externen Charakters des finnischen Programms keine Effekte fir die
Organisationen erhoben werden konnten, kann davon ausgegangen werden, dal3 die Organisa-
tionen, bel denen die Mentees beschéftigt sind, von deren Teilnahme am Programm
dahingehend profitieren, dald ihre Mitarbeiterinnen u.a. motivierter und selbstbewufdter sind

sowie ihre eigenen Stérken und Schwéchen besser einschétzen kénnen.
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Das finnische Mentoring-Programm hat es als einziges Programm geschafft, den Mentees
Kompetenzen in beiden Bereichen, dem personlichen und dem beruflichen zu vermitteln. Fur
die Mentorlnnen lassen sich auch im externen Programm keine eindeutigen Lerneffekte
bestimmen, die Gber die generell hohe Zufriedenheit mit dem Programm und der Mentoring-

Beziehung hinausgehen.

Fir alle Programme bleiben daher einige offene Fragen, die zu kldren es der weiteren
Forschung bedarf. Hier ist vor alem eine intensivere Analyse des Lernprozesses zu nennen,
um die Einflumechanismen auf die Mentoring-Beziehung besser einschétzen zu kénnen. Im
Rahmen dieser stérkeren Fokussierung auf den gegenseitigen Lernprozeld sind die Ent-
wicklungen der Mentorinnen in gleichem Mal3e wie bel den Mentees zu berticksichtigen. Bel
alen drei evaluierten Programmen bestand eine Erwartungskongruenz zwischen Mentorinnen
und Mentees. Dies ist wohl auch die Ursache dafur, dai3 die Teilnehmerlnnen grundsétzlich
zufrieden mit dem Mentoring-Programm waren. Auf Basis welcher Rollenkonzepte aber die
effektivste Mentoring-Beziehung aufgebaut werden kénnte, bleibt als Frage fir die weitere
Forschung bestehen.

2. Rahmenbedingungen und Kriterien fir die erfolgreiche Durchfihrung von

M entoring-Programmen

Abschlief3end werden im folgenden Kapitel auf der Grundlage der vorliegenden Ergebnisse
Rahmenbedingungen und Kriterien fur eine erfolgreiche Durchfiihrung von Mentoring-
Programmen benannt.

Gegenstand unserer Evaluation waren drei unterschiedliche Mentoring-Programme, um
analysieren zu kénnen, welche Bestandteile und Elemente dazu beitragen kénnen, Mentoring-
Programmen zum Erfolg zu verhelfen.

Die von uns identifizierten Kriterien und Rahmenbedingungen beziehen sich auf die Spezifika
von Mentoring-Programmen. Rahmenbedingungen, die auch fur andere Programme sel bstver-
sténdlich sind, werden nicht gesondert aufgefihrt. Zu diesen im algemeinen notwendigen
Rahmenbedingungen gehdren u.a. eine sorgféltige Planung, qualifiziertes Personal fur die
Durchfiihrung, externe Beratung bei fehlendem internem Know-how sowie die Bereitstellung

ausreichender finanzieller und personeller Ressourcen fir die Durchfihrung.
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Fur die Durchfihrung von Mentoring-Programmen lassen sich folgende zehn Kriterien und
Rahmenbedingungen benennen, die hier im einzelnen ndher erlautert werden:

Klare Zielsetzung

Unterstitzung durch das Top-Management

Ausreichende Informationen Uber die Ziele und das Konzept des Programmes
Beruicksichtigung der Erwartungen der Mentees und Mentorinnen

An der Zielsetzung orientierter Auswahl- und Matching-Prozef3

Begleitseminare fir die Mentees

Training fur die Mentorinnen

© N o g s~ w0 DN P

Ausreichender Raum fur den Austausch innerhalb der Gruppe der Mentees und der der
Mentorlnnen

9. Integration des Mentoring-Programmes in die Fuhrungskréfteentwicklung

10. Realistische Erwartungen und Anforderungen

2.1 Klare Zielsetzung

Wie sich im Rahmen der Evaluation gezeigt hat, kdnnen mit der Durchfihrung von
Mentoring-Programmen unterschiedliche Ziele verfolgt werden. Wéhrend eine Organisation
ausschliefdlich beabsichtigt, die Anzahl von Frauen in Fihrungspositionen zu erhéhen, ver-
folgen andere Organisationen das Ziel, die interne Kommunikationskultur zu verbessern,
einen Austausch zwischen den Generationen zu ermdglichen und Frauen generell zu unter-
stitzen, um sie stérker zu motivieren. Haufig werden mit der Durchfihrung von Mentoring-
Programmen neben expliziten aber auch implizite Ziele verfolgt. Das heifdt, dal3 neben den
klar benannten Zielen noch andere Ziele existieren, die sich in den Erwartungen der
Organisatorinnen widerspiegeln. Verfolgt die Organisation z.B. das Ziel, Frauen im Unter-
nehmen zu mehr Sichtbarkeit zu verhelfen, missen im Rahmen des Mentoring-Programms
Maldnahmen ergriffen werden, die dazu beitragen kdnnen, auf die Kompetenzen der Frauen
aufmerksam zu machen. So verbinden die Organisatorinnen der evaluierten Programme mit
dem Ziel, die Anzahl der Frauen in den Fihrungspositionen zu erhéhen, die Vorstellung, dai3
es zur Erreichung dieses Ziels der Kontakte und Netzwerke der Mentorinnen bedarf. Klar
thematisiert wurde diese Problematik aber in keinem der von uns evaluierten Programme.

Es wére daher wichtig, dal3 die Zielsetzung des Programms klar benannt wird und Instrumente
festgelegt werden, mit denen diese Ziele erreicht werden konnen. Erst dann kénnen die einzel-

nen Elemente des Programmes bestimmt und geplant werden.
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2.2 Unterstiitzung durch das Top-Management

Insbesonders interne Mentoring-Programme fir Frauen férdern eine Gruppe der Beschéftigten
unter Ausschlul® einer anderen, in diesem Falle der Méanner. Um daraus mdglicherweise
resultierende interne Konflikte zu vermeiden, ist es daher unabdingbar, allen Mitarbeiterinnen
zu erlautern, warum die Durchfihrung solcher Programme fir das Unternehmen wichtig und
sinnvoll ist. Diese Aufgabe sollte vom Top-Management Ubernommen werden. Ein klares
Bekenntnis zur Forderung der weiblichen Mitarbeiterinnen setzt jedoch voraus, dal3 das Top-
Management das Programm vorbehaltlos unterstiitzt und selbst die Notwendigkeit eines
solchen Programmes fir die Personalentwicklung erkannt hat. Es hat sich daher gezeigt, dal3
es fur die erfolgreiche Durchfiihrung eines Mentoring-Programmes unabdingbar ist, sich der
Unterstiitzung des Top-Managements zu versichern. Wie sich am Beispiel des evaluierten
deutschen Mentoring-Programmes gezeigt hat, wird das fehlende Engagement des Manage-
ments von den Teilnehmerinnen eines Programms negativ vermerkt. Dies kann auf die
unterschiedlichen Botschaften zurtickgefihrt werden, die die Tellnehmerinnen erhalten:
Einerseits konnen sie sich fur die Teilnahme an einem Fuhrungskrafteentwicklungsseminar
wie dem Mentoring-Programm bewerben und werden aufgrund ihrer hohen Qualifikationen
und Kompetenzen ausgewdhlt. Als offizielle Zielsetzung der Programme wird ihnen die
Steigerung des Antells der Frauen an den Fihrungspositionen vermittelt. Andererseits
erfahren sie jedoch, dal3 dem Programm keine ausreichende Unterstitzung zukommt, was sie
selbstverstandlich als ein nur halbherziges Verfolgen der propagierten Zielsetzung durch das

Unternehmen interpretieren.

2.3 Ausreichende Informationen Uber die Ziele und das Konzept des Programmes

Mentoring-Programme fir Frauen sind fir die meisten Organisationen und deren Mitarbei-
terlnnen noch etwas neues. Anders as bei traditionellen Fuhrungskréfteentwicklungspro-
grammen wissen haufig weder die Beschéftigten noch das Management was sie unter einem
Mentoring-Programm verstehen missen. Da es sich bel Mentoring-Programmen im Gegen-
satz zu klassischen Seminaren um eine individuelle Forderung handelt, die jedoch impliziert,
dal3 die Mentees durch die Mentoring-Beziehung auch zu anderen Arbeitsbereichen in der
Organisation Kontakt haben, sind ausfihrliche Informationen Uber das Programm fir die
gesamte Organisation daher von entscheidender Bedeutung. Das heifdt, dal3 ale Gruppen,
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sowohl die Beschéftigten als auch das Management und der Betriebsrat Uber die Ziele, die
Zielgruppe, die Teilnahmebedingungen, die Auswahlkriterien sowie das Konzept und die
geplante Durchfiihrung des Programms informiert werden sollten. Darlber hinaus sollte klar
benannt werden, was von den Mentees und den Mentorinnen im Rahmen des Programms
erwartet wird. Wenn die Zielsetzung des Programms beinhaltet, dal3 den Mentees der Zugang
zu neuen Netzwerken ertffnet werden soll, dann muissen die Mentorinnen tber die an sie
gerichteten Erwartungen, den Mentees neue Kontakte zu erméglichen und sie in ihre
Netzwerke einzufthren, informiert werden. Auch wahrend der Durchfiihrung des Programms
sollte auf eine kontinuierliche und umfassende interne und externe Offentlichkeitsarbeit
geachtet werden. Nur so kann sichergestellt werden, dal3 die Teilnehmerinnen mit ihren
Kompetenzen sichtbar werden, eine notwendige V oraussetzung, um langfristig die Moglich-

keit zu haben, in eine Flhrungsposition aufzusteigen.

2.4 Berticksichtigung der Erwartungen der Mentees und Mentorlnnen

Erfullte Erwartungen der Mentees und Mentorinnen sind ein Gradmesser fur die Beurteilung
von Mentoring-Programmen. Was mittlerweile bei der Durchfiihrung von Seminaren eine
Selbstverstandlichkeit ist, ndmlich die Erwartung der Seminarteilnehmerinnen zu bertick-
sichtigen, hat sich bel der Durchfiihrung von Mentoring-Programmen noch nicht durch-
gesetzt. Es hat sich jedoch gezeigt, dal3 die Erwartungen zum einen durch die offizielle
Zielsetzung des Programms beeinfluf3t werden und zum anderen, dal? sie einen entscheiden-
den Einflul® auf die Zufriedenheit der Tellnehmerinnen mit dem Programm haben. Ist es auch
das primare Ziel der meisten Mentoring-Programme, die Anzahl der Frauen in den
Fuhrungspositionen zu verbessern, sollte nicht vernachléssigt werden, dal3 diesem Ziel unter
Umstanden kleinere Ziele vorgeschaltet werden missen. Wie sich gezeigt hat, lassen sich
durch Mentoring-Programme hervorragende Ergebnisse hinsichtlich der psychosoziaen
Effekte fur die Mentees erzielen. Wird den Tellnehmerinnen jedoch zu Beginn der
Programme signalisiert, dal} sie Potentialtragerinnen fur Flhrungspositionen sind und ihr
Aufstieg gefordert werden soll, erhalten sie dann aber keine tatséchliche Unterstiitzung des
Unternehmens, so erscheint die Zielsetzung der Organisation als nicht glaubwirdig. Um
sowohl die Karrierefunktion als auch die pyschosoziale Funktion von Mentoring-Programmen
nutzen zu kénnen, mufd den Teilnehmerlnnen signalisiert werden, dal3 neben einer beruflichen
Entwicklung auch die personliche Entwicklung als Grundlage fir eine Karriere im Manage-
ment gewlnscht wird. Es sollte daher darauf geachtet werden, dal3 Erwartungen der Teilneh-
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merinnen, wie z.B. mehr Selbstbewul3tsein zu bekommen, sich besser in mannerdominierten
Gesprachsrunden behaupten zu kdnnen und sich mit anderen austauschen zu kénnen auch

Berticksichtigung in der Zielsetzung der Programme finden.

2.5 Ein an der Zielsetzung orientierter Auswahl- und Matching-Prozef3

Im Mittelpunkt des Mentoring-Programms steht die Mentoring-Beziehung zwischen der
Mentee und dem Mentor bzw. der Mentorin. Fir beide Beteiligten ist es in der Regel ein
Novum, sich mit einer fremden Person bereits nach kurzer Zeit sehr offen tGber Probleme und
auch personliche Dinge auszutauschen. Es ist daher wichtig, dal3 sich die Beteiligten nicht
grundlegend unsympathisch sind. Neben Sympathie spielen bei einer Mentoring-Beziehung
aber auch noch andere Aspekte eine Rolle, wie z.B. die Tétigkeitsbereiche, aus denen die
Beteiligten kommen. Nicht zu unterschédtzen sind dariber hinaus die Erwartungen, die die
Mentees und Mentorinnen an ihre Teilnahme am Programm haben. Wenn die Erwartungen
auch nicht deckungsgleich sein miissen, so sollten sie zueinander passen bzw. sich erganzen.
In Kap. 11l haben wir die sehr unterschiedlichen Auswahl- und Matching-Verfahren der von
uns evaluierten Programme beschrieben. Wenn sich auch nicht eindeutig sagen 183, welches
der Verfahren zu einer hdheren Zufriedenheit mit dem Programm bzw. mit der Beziehung
beitrégt, so hat die Mitsprache, die die schwedischen und finnischen Mentees beim Matching
hatten unserer Ansicht nach dazu beigetragen, dal? sie mehr vom Programm profitiert haben.
Welches Auswahlverfahren gewahlt wird, hangt aber nicht zuletzt von den zur Verfiigung
stehenden Kapazitdten ab. Die Festlegung des Auswahlverfahrens sollte sich an der
Zielsetzung des Programms orientieren. Bittet man die potentiellen Mentees, sich selbst um
eine Teilnahme zu bewerben, hat man es in der Regel mit hoch motivierten Tellnehmerinnen
zu tun, die darlber hinaus eine klare Aufstiegsorientierung haben. Dies ist insbesondere bei
der Zielsetzung, mehr Frauen in Fuhrungspositionen zu bringen, eine entscheidende
Voraussetzung. Das im Rahmen des schwedischen Mentoring-Programms angewandte
Verfahren der Selektion durch die Vorgesetzten hat dazu gefihrt, dal3 zum Teil Mentees
ausgewahlt wurden, deren Vorgesetzte das klare Ziel verfolgten, das Selbstbewul3tsein ihrer
Mitarbeiterinnen zu stérken und sie in der Arbeit zu bestétigen, die sie taglich leisten. Es
wurden jedoch nicht unbedingt digjenigen Frauen ausgewahlt, die Uber eine weiterfihrende
Karrieremotivation verfligten. Hier wurde offenbar eine andere als die offizielle Zielsetzung
zugrundegelegt. Es ist daher wichtig, die Vorgehensweise bei der Auswahl und beim
Matching entsprechend den Zielsetzungen des Programmes zu gestalten.
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2.6 Begleitseminare fUr die Mentees

Ist das Kernstiick eines Mentoring-Programmes auch die Mentoring-Beziehung, so sind
Seminare fir die Mentees eine wichtige Erganzung. Wahrend die Mentees in der Beziehung
mit dem Mentor/ der Mentorin in der Regel alleine sind, erhaten sie in den Seminaren die
Moglichkeit, sich mit anderen auszutauschen. Zudem koénnen in den Seminaren Inhate
vermittelt werden, die auch im Rahmen anderer  gemischtgeschlechtlicher
Fuhrungskréafteentwicklungsseminare angeboten werden. So wird gewahrleistet, daf’3 das
Mentoring-Programm in die Fuhrungskréfteentwicklung integriert und nicht as ein
Sonderprogramm behandelt wird. Darlber hinaus kénnen die Mentees in den Seminaren
etwas Uber die strukturellen Rahmenbedingungen in der Organisation erfahren und Strategien
lernen, um mit auftretenden Problemen bzw. Barrieren umzugehen. In der Regel haben die
Mentees vor der Teilnahme am Programm nicht die Gelegenheit gehabt, an Frauennetzwerken
im Unternehmen zu partizipieren, da diese aul3erst selten sind. Schwierigkeiten beim Aufstieg
haben sie oft als eigenes Versagen begriffen. Die meisten wirden behaupten, bisher nicht
diskriminiert worden zu sein. Strukturelle Diskriminierung ist den wenigsten ein Begriff. Die
Seminare im Rahmen von Mentoring-Programmen konnen und sollten daher daftr genutzt
werden, die Frauen in ihrem Arbeitsumfeld zu starken, sie tber Strukturen im Unternehmen
zu informieren und ihnen den Austausch mit anderen Frauen aus der Organisation zu
ermaoglichen.

Im Rahmen von externen Mentoring-Programmen koénnen Seminare dazu beitragen, die
Vernetzung zwischen den Mentees zu ermdglichen, sie Uber Barrieren im Erwerbsbereich zu
informieren und sie durch konstruktives Feed-back zu stéarken. So kdnnen z.B. Seminare zur
Situation von Frauen in Fuhrungspositionen Frauen dabei helfen, die erlebten Probleme nicht
as individuelles Versagen, sondern as strukturelles Problem zu verstehen und neue

Strategien zu entwickeln damit umzugehen.

2.7 Training fUr die Mentorlnnen

Wie bereits erwdhnt, nehmen viele der Mentorlnnen zum ersten Ma an Mentoring-
Programmen teil. Sie wissen nicht was von ihnen erwartet wird und wie sie ihre Rolle aus-
flllen sollen. Wahrend in den meisten Programmen daran gedacht wird, Seminare fur die
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Mentees anzubieten, damit sie zusédtzliche Kompetenzen erlangen kdnnen, wird in vielen

Programmen vernachlassigt, dal3 auch fir die Mentorinnen Begleitseminare sinnvoll sind.

In den von uns evaluierten Mentoring-Programmen haben insbesondere das schwedische und

das finnische Programm Vorbereitungsseminare fur die Mentorinnen angeboten, um ihnen

einen Einblick in die Rolle des Mentors/ der Mentorin zu geben. Jeder Mentor/ jede Mentorin

hat eine gewisse Vorstellung von der Rolle eines Mentors. Wahrend sich die einen eher in der

Rolle des Lehrenden sehen, suchen die anderen den Austausch. Die einen sehen es als ihre

Aufgabe an, die Mentee an die Hand zu nehmen und ihnen Ldsungsmdglichkeiten vorzu-

geben. Andere versuchen Initiative zu wecken. Wie die Mentorinnenrolle letztlich ausgefillt

wird, bleibt den Mentorlnnen selbst Uberlassen. Wichtig ist aber, dal3 ihnen verdeutlicht wird,

wie viefdtig sie die Rolle ausfillen konnen, was unter Umstanden hinderlich und was

forderlich fur die Entwicklung der Mentee sein kann. Es soll ein Bewulsein fur das eigene

Tun entstehen und eine Auseinandersetzung mit der eigenen Vorgehensweise angeregt

werden. Schliefdlich geht es nicht darum, Uber Mentoring-Programme Kopien der

Mentorlnnen zu erzeugen, d.h., dal3 diese ihre eigenen Erfahrungen unreflektiert weitergeben.

Vielmehr sollen die Mentorinnen dazu angeregt werden, sich mit ihrem eigenen Werdegang

kritisch auseinanderzusetzen und mit der Mentee fir diese eigene Bewdltigungsstrategien zu

entwickeln. Dabel kdnnen die Erfahrungen der Mentorinnen eine Hilfe sein.

In Begleitseminaren konnten u.a. folgende Themen angesprochen werden:

»  Waer gestaltet die Mentoring-Beziehung?

=  Welche Unterstiitzung ist sinnvoll in welchen Bereichen?

=  Wiekann die Mentee in den Arbeitsalltag der Mentorlnnen einbezogen werden?

= Was helld Wissen vermitteln, ohne die Mentee in ihrer Gestaltungsfreiheit einzu-
schranken?

= Wie konnen Mentorlnnen den Mentees zu neuen Kontakten verhelfen und sie in

Netzwerke einfthren?

Dartiber hinaus hat es sich bel den von uns evaluierten schwedischen und finnischen
Programmen als sinnvoll erwiesen, Mentorinnen mit der Arbeitssituation ihrer weiblichen
Kollegen bzw. der Situation von Frauen im Erwerbsbereich vertraut zu machen. Insbesondere
mannliche Mentoren wissen in der Regel nur wenig von der Situation, in der sich Frauen im
Unternehmen befinden. Geschlechtsspezifische Barrieren sind ihnen nur selten bewulf3t.
Mentoring-Programme konnen daher dafir genutzt werden, Mannern diesen Einblick zu
ermoglichen. Einerseits erhalten die Mentoren sicherlich Gber den personlichen Kontakt mit
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der Mentee diesen Einblick. Andererseits hat es sich jedoch als sinnvoll erwiesen, zusétzliche
Seminare anzubieten, in denen geschlechtsspezifische Unterschiede thematisiert und disku-

tiert werden.

2.8 Ausreichender Raum fir den Austausch innerhalb der Gruppe der Mentees und der
Mentorinnen

Bel den Mentees und den Mentorlnnen handelt es sich um zwei Gruppen mit unterschied-
lichen Erwartungen, Vorstellungen und Problemen. Wahrend die meisten Programme daran
denken, den Mentees den Austausch untereinander zu ermdglichen, vernachldssigen viele
Mentoring-Programme, dal3 auch die Mentorinnen ausreichenden Raum fir den Austausch
untereinander brauchen. Fur die meisten Mentorinnen ist insbesondere bel der Etablierung
von Mentoring-Programmen als Pilotprojekten die Wahrnehmung der Mentorinnenrolle eine
neue und unbekannte Herausforderung. Sie wissen in der Regel nicht, was auf sie zukommt,
was von ihnen erwartet wird, wie sie sich den Mentees gegeniiber verhalten sollen, wie sie mit
moglicherwel se auftretenden Problemen umgehen sollen. Einerseitsist es wichtig, dal sie von
den Programmorganisatorinnen unterstiitzt werden und in ihnen kompetente Ansprechpart-
nerinnen finden. Andererseits auf3ern die Mentorlnnen aber explizit den Wunsch, sich mit
denen zu unterhalten, die sich in derselben Situation befinden, d.h. den anderen Mentorlnnen.
Im Austausch mit ihnen kénnen sie sich Uber ihre Rolle, ihr VVorgehen, die Grenzen ihres
Tuns sowie mogliche Konsequenzen austauschen oder auch einfach andere treffen, die sich
ebenfalls entschlossen haben, sich um die Nachwuchskrafte im Unternehmen bzw. der
Organisation zu kiimmern. Mentoring-Programme kénnen in diesem Fall dazu beitragen, den
generellen Austausch unter den Flhrungskraften auch bereichsiibergreifend zu férdern und

somit langfristig die Kommunikation in der Organisation zu verbessern.

2.9 Integration des Mentoring-Programmes in die Fihrungskrafteentwicklung

In den meisten Mentoring-Programmen spielen die Vorgesetzten der Mentees keine Rolle.
Vielleicht werden sie, so wie in dem von uns evaluierten schwedischen Programm an der
Auswahl der Mentee beteiligt. Unter Umsténden werden sie auch zur Auftaktveranstaltung
eingeladen und haben so die Gelegenheit, auch die anderen Mentees und die teilnehmenden
Mentorinnen kennenzulernen. Meistens erschopft sich hier die Rolle der Vorgesetzten. Um
Mentoring-Programmen langfristig zum Erfolg zu verhelfen, sollte dariber nachgedacht

werden, die Vorgesetzten stérker in die Programme einzubeziehen und sei es auch nur

121



darliber, dal3 die Mentees sensibilisiert werden, ihre Vorgesetzten verstarkt Gber das Pro-
gramm und Uber den Ablauf zu informieren. Im schwedischen Programm haben einige
Mentoring-Paare in Eigeninitiative ein Drelergespréch zwischen Mentee - Mentorln —
Vorgesetzter/r gefuihrt. Indem der/die Vorgesetzte Gelegenheit bekam, den Mentor/ die
Mentorin seiner Mitarbeiterin kennenzulernen, konnte eventuelles Mildtrauen abgebaut
werden. Schliefdlich sollte nicht vernachldssigt werden, dal3 die/der Vorgesetzte davon
ausgehen mul3, dal3 die Mentee mit ihrem Mentor/ihrer Mentorin Dinge ihres Arbeitsalltags
bespricht, zu denen auch eventuelle Probleme mit dem Vorgesetzten gehtren kdnnen.
Insbesondere bei internen Programmen ist es daher sinnvoll, mégliches Mif3rauen abzubauen,
indem ein personlicher Kontakt hergestellt wird. Es lief3e sich auch dartiber nachdenken,
inwieweit nach Beendigung des Programms auf Wunsch der Mentee ein erneutes Dreler-
gespréch stattfinden sollte, in dem der Mentor/die Mentorin die Stérken und Fahigkeiten der
Mentee aus seiner Sicht erlautert bzw. kurz darlegt, inwieweit er eine Entwicklung der
Mentee feststellen konnte. Hierdurch kénnte die vorhandenen Kompetenzen der Mentee
sichtbar gemacht werden. Schliefdlich sollten Mentoring-Programme als ein Element der
Karriereentwicklung betrachtet werden, mitnichten aber als ihr Ende. Deshalb ist es fur den
langfristigen Erfolg des Mentoring-Programms unabdingbar, da® im Anschluld daran
zusammen mit dem Vorgesetzten und eventuell einem Vertreter/ einer Vertreterin der
Personalabteilung dartiber nachgedacht wird, welche néchsten Schritte fir die Mentee inner-
halb des Unternehmens/der Organisation denkbar wéren. Ansonsten ist zu befirchten, dai3 die
erzielten positiven Effekte keine Wirkung entfalten kbnnen.

2.10 Readlistische Erwartungen und Anforderungen

Viele Mentoring-Programme werden zunéchst als Pilotprojekte geplant, d.h., dal3 nach einem
ersten Durchlauf evaluiert wird, um dann zu entscheiden, ob das Programm weitergefthrt
wird und wenn ja in welcher Form. Je nach kulturellem Hintergrund gehen die einzelnen
programmdurchftihrenden Organisationen mit den Erkenntnissen jedoch unterschiedlich um.
Wahrend in Schweden eine Evaluation dazu genutzt wird, Fehler aufzuzeigen, um diese dann
zu beheben, ohne das Programm gleich in seiner Ganzheit in Frage zu stellen, gibt es
Organisationen, die beim Auftreten von Fehlern den gesamten Prozeld beenden. Bel
Mentoring-Programmen hat sich jedoch gezeigt, dal3 eine langfristige Planung unabdingbar
ist. Die gewunschten Effekte lassen sich mitunter nicht durch eine einjdhrige Pilotphase

erzielen. Haufig handelt es sich bel den Pilotprojekten um unausgereifte Programme, die erst
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nach einer Modifizierung ihre volle Wirkung entfalten konnen. Grof3e Unternehmen, wie
Volvo und Saab in Schweden fuhren seit Jahren Mentoring-Programme durch. Es hat sich
gezeigt, dald Mentoring-Programme bel langfristiger Planung und Verankerung im Unter-
nehmen auch Karriereeffekte erzielen konnen, die im Rahmen unserer Evaluation nicht
mef3bar waren.

Mentoring-Programme kommen langsam in Mode. Da viele andere Forderkonzepte und
Entwicklungsprogramme keine Wirkung gezeigt haben, werden sie als Losung fur ale
bestehenden Probleme gesehen. Hier ist es jedoch wichtig, zu berlicksichtigen, dal3
Mentoring-Programme kaum dazu beitragen konnen, die gesamte Unternehmenskultur zu
modernisieren und alle Probleme zu |6sen. Entsprechend den hohen Anforderungen an die
Programme werden Ausnahmemenschen gesucht, die an diesen Programmen teilnehmen
sollen. Ein Katalog von Anforderungen an die Mentees und Mentorlnnen schmtickt haufig die
erste Information Uber das Programm. Fir eine effektive und realistische Planung und
Durchfiihrung des Programmes wére es jedoch sinnvoll, eingangs zu tberlegen, welche der
Anforderungen unabdingbar sind und welche ein positives Plus darstellen. Darliber hinaus
sollte nicht die Erwartung geweckt werden, dal3 sich die Mentees nach der Teilnahme am
Programm in Fihrungspositionen wiederfinden werden. Werden Karriereschritte nicht bereits
zu Beginn des Programms sorgféltig geplant, und werden wahrend des Programms keine
gezielten Malinahmen zur Umsetzung ergriffen, werden keine eindeutigen Veranderungen
spurbar werden. Erweckt man zu Beginn des Programms jedoch den Eindruck, daf3 das
Programm ausschliefdlich darauf ausgerichtet ist, in kurzer Zeit mehr Frauen in Fihrungs-
positionen zu bekommen, mufd damit gerechnet werden, dal3 das Programm als nicht
erfolgreich wahrgenommen wird. Einerseits von der Firmenleitung, der suggeriert wurde, dal3
dieses Ziel erreichbar wére und andererseits von den Mentees, denen eine schnelle Karriere in
Aussicht gestellt wurde. Hier ist es aso wichtig, die Ziele mit den Anforderungen und einer
langfristigen Planung in Einklang zu bringen und das Programm nicht al's etwas zu verkaufen

was es nicht ist: ein Allheilmittel.
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