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Kapitel 1: Einleitung

Mentoring als Angebot im Expertinnen-Beratungsnetz (EBN)

Das Expertinnen-Beratungsnetz ist ein institutionell eingerichtetes Netzwerk der beruflichen
Beratung fur Frauen. Der dahinter stehende Gedanke einer ,Beratung von Frauen flir
Frauen“ entstammte der Neuen Frauenbewegung und wurde 1988 von der Frauenakademie
Minchen e.V. aufgegriffen und in den Folgejahren im Expertinnen-Beratungsnetz umgesetzt.
Von Beginn an stand die individuelle Férderung von Frauen bei Fragen der Laufbahn- und
Karriereplanung im Mittelpunkt der Beratungen. Die Idee dahinter war, ein berufsbezogenes
Netzwerk von Expertinnen aufzubauen, an das sich Frauen aus verschiedenen Branchen
wenden kénnen. Berufserfahrene Frauen stellten ihr Fachwissen und ihre beruflichen
Erfahrungen jingeren Kolleginnen zur Verfligung, um sie bei beruflichen Themenstellungen
wie z.B. Karriereplanung, Vereinbarkeit von Berufs- und Lebensplanung, beim
Wiedereinstieg, Konflikten am Arbeitsplatz u.a.m. zu unterstiitzen. Eine weitere Zielsetzung
war, die Vorbildfunktion erfolgreicher Frauen fiir weibliche Nachwuchskrafte deutlich werden
zu lassen sowie der Erfahrungsaustausch im intergenerativen Dialog. Das Ubergeordnete
Ziel der Beratungsangebote im Expertinnen-Beratungsnetz war, eine mdglichst individuell
ausgerichtete Beratung anzubieten, welche die weibliche Lebensplanung mit einbezieht und

auRRerhalb des beruflichen Umfeldes erfolgt.

Inhaltliche und konzeptionelle Uberlegungen wurden mit dem Expertinnen-Beratungsnetz der
Universitat Hamburg ausgetauscht. In den ersten sechs Jahren erfolgte der Aufbau des
Netzwerkes zum Grof3teil auf ehrenamtlicher Basis. Ab 1995 wurde die Finanzierung des
Expertinnen-Beratungsnetzes Uber kommunale, Landes- und EU-Férdermittel sowie
Stiftungsgelder erméglicht. Im Laufe der Jahre wurde das Angebot des Expertinnen-
Beratungsnetzes kontinuierlich ausgebaut. Es beinhaltete eine Orientierungsberatung, in der
zwei erfahrene Beraterinnen mit den Frauen alle Aspekte einer Standortanalyse
beleuchteten. AuRerdem gab es das Expertinnengespréach, in dem konkrete Probleme
geklart wurden und ab 2001 das Mentoring, in dem Frauen in bestimmten Phasen ihrer

Berufskarriere von einer Fachfrau Uber einen langeren Zeitraum begleitet wurden.

Der Anstol3 zum Mentoring kam aus den Expertinnenberatungen. Die Erfahrungen hatten
gezeigt, dass bei Fragen der Karriereplanung, der Existenzgriindung oder anderen
beruflichen Schritten bei manchen Frauen ein langerfristiges Beratungssetting erforderlich
ware. Damit sollten gezielt Frauen unterstlitzt werden, die sich in beruflichen Veranderungs-
prozessen befanden, die mit ein bis zwei Expertinnengesprachen nicht abgeschlossen
waren. Diese Beratungsform bot Frauen die Mdglichkeit, Gber einen Zeitraum von sechs
oder neun Monaten von einer berufserfahrenen Mentorin begleitet zu werden. Die

Mentorinnen kamen aus dem Kreis der Expertinnen. Langfristig sollte es aul3erdem einen



Beitrag leisten, die Anzahl von Frauen in Filhrungspositionen zu steigern und helfen,

Hindernisse auf dem Weg dorthin zu tGberwinden.

Der Gedanke, dass berufserfahrene Frauen durch die Weitergabe ihres Wissens und ihrer
Erfahrungen jingere Frauen in der beruflichen Entwicklung férdern, ist eine Leitidee des
Beratungskonzeptes.! Langfristig wurde daran gearbeitet, ein frauenbezogenes
berufsorientiertes Netzwerk aufzubauen. Speziell beim Mentoring wurde Wert darauf gelegt,

dass die Mentorinnen auch Uber Fihrungserfahrung verfligten.

Mit einer Evaluation des Mentoring-Angebotes des Expertinnen-Beratungsnetzes der
Frauenakademie flr den Zeitraum von 2001 bis 2007 sollte tberpruft werden, unter welchen
Bedingungen Mentoring nachhaltig erfolgreich war und was es konkret flr die berufliche

Entwicklung von Frauen leisten konnte.

Als methodischer Ansatz wurde eine Ex-Post-Evaluierung durchgefiihrt. Um eine mdglichst
umfangreiche Datenbasis zu erhalten, aus der wiederum Erkenntnisse Uber die
(langerfristigen) Wirkungen und Effekte der Mentoring-MalRnahme abgeleitet werden
konnten, kamen mehrere Forschungsmethoden (Fragebogen, Leitfadeninterviews,
Expertinneninterviews) zum Einsatz. Ferner wurde die Untersuchung so angelegt, dass die
drei beteiligten Gruppen von Akteurinnen(Mentorinnen, Mentees, Projektleitung) in ihrer
Rolle und Funktion im System einer Mentoring-Beziehung einbezogen wurden. Ziel war es,
die unterschiedlichen Einflussfaktoren einer gelungenen Mentoring-Beziehung sichtbar zu
machen, um in einem nachsten Schritt allgemein glltige Kriterien fir erfolgreiche Mentoring-

MaRnahmen abzuleiten.

Methodisches Vorgehen
Fur die Untersuchung wurden Interviews mit ausgewahlten Mentorinnen, Mentees und der
damaligen Projektleiterin des Expertinnen-Beratungsnetzes durchgefiihrt. AuRerdem erfolgte

eine schriftliche Befragung, die sich an alle Mentees richtete.

Fur die schriftliche Befragung war unter anderem von Interesse, was der Anlass dafir war,
ein Mentoring zu besuchen, d.h. welche aus der beruflichen Laufbahn abgeleiteten
Fragestellungen sie bewegten, eine externe Beratung in Form eines Mentorings in Anspruch
zu nehmen. Des Weiteren wurde erhoben, in welchen Branchen die Frauen tatig waren und
wie ihre bisherigen Berufslaufbahnen aussahen. Die Erfolgsfaktoren von Mentoring stellten
einen weiteren Fragenblock dar, ebenso wie die Wirkungen des Mentorings auf die weiteren

beruflichen Entwicklungen.

Welche Unterstiitzung das Mentoring fiir die Frauen bieten konnte und welche Effekte sich

daraus fiir die Mentees ergaben, wurde vertiefend in Interviews abgefragt. In den Interviews



wurde aulerdem nachgefragt, ob und welche karrierebezogenen Hiirden es zu Gberwinden
galt und welchen Beitrag das Mentoring fur die gewlinschte berufliche Entwicklung leisten
oder aber auch nicht leisten konnte. Kurz, welche Weichen fir die weitere berufliche Karriere

rickblickend gestellt wurden.

Die zweite Untersuchungsgruppe stellten die Mentorinnen dar. Von 2001 bis 2007 waren
insgesamt acht Mentorinnen in die MaRnahme involviert. Die zentrale Fragestellung auf
dieser Ebene bezieht sich auf die Erfahrungswerte der Mentorinnen und deren
Einschatzungen fir eine gelungene Mentorin-Mentee-Beziehung. Sie konnten Auskunft
darliber geben, welche Themen aus den Mentoring-Beziehungen als tUbergreifend zu
verstehen sind. Hierzu wurden drei Mentorinnen mittels Interview zu ihren Erfahrungen mit

dem Mentoring befragt.

Die Projektleiterin spielt eine wichtige Rolle bei der Entstehung der Mentoring-Beziehung.
Die Vermittlung der Frauen (Mentees) an eine passende Mentorin erfolgt tber ein
Erstgesprach der Projektleiterin. Demzufolge war die relevante Fragestellung auf dieser
Ebene, welche Kriterien aus Sicht der Projektleiterin bei der Anbahnung einer guten
Mentoring-Beziehung eine Rolle spielten. Darliberhinaus war sie maf3geblich an der
Konzeptentwicklung und begleitenden Evaluierung beteiligt und unterstitzte die Mentoring-

MafRnahme auch supervisorisch.

Ergédnzend dazu wurde vorhandenes Datenmaterial des Expertinnen-Beratungsnetzes
entlang der Berichtsjahre 2001 bis 2007 nach festgelegten Kriterien systematisiert und
anonymisiert in die Auswertung einbezogen. Die Ergebnisse geben einen Uberblick, wie sich

das Mentoring im Laufe des Untersuchungszeitraums entwickelt hat.

Der Bericht unterteilt sich in acht Kapitel. Im zweiten Kapitel wird der Mentoring-Ansatz mit
seinen theoretischen Bezugspunkten zur Frauen- und Geschlechterforschung diskutiert. Im
dritten Kapitel werden die Ergebnisse aus dem Interview mit der ehemaligen Projektleiterin
vorgestellt. Daran schlief3t sich das vierte Kapitel an, in dem die Ergebnisse aus dem
Datenmaterial des Expertinnen-Beratungsnetzes flr den Untersuchungszeitraum
zusammengefasst werden. Im fiinften Kapitel werden die umfangreichen Ergebnisse der
schriftlichen Befragung dargestellt. Das sechste Kapitel referiert die Ergebnisse aus den
Interviews mit den Mentees und das siebte Kapitel befasst sich mit den Ergebnissen aus den

Interviews mit den Mentorinnen.

Im abschlieBenden Kapitel werden die Ergebnisse zusammengefasst und die

Besonderheiten des Mentoring-Angebotes der Frauenakademie e.V. hervorgehoben.

! Vgl. Interview Projektleiterin
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Kapitel 2: Das Mentoring-Konzept — Theoretische
Bezugspunkte

Die Unterschiede in den Berufskarrieren zwischen Frauen und Mannern wurden im Kontext
der Frauen- und Geschlechterforschung thematisiert (Cockburn 1993, zusammenfassend
Bihrman et al. 2000). Berufskarrieren verlaufen nicht immer geradlinig und die Griinde daftr
sind vielfaltig. Dennoch ist es eine gesellschaftliche Realitat, dass Frauen haufiger auf
Hindernisse im Berufsleben stol3en und gewlinschte Karriereschritte nicht umsetzen
(zusammenfassend in Keller/Mischau 2002, Allmendinger/Hinz 2006). Als Folge davon
kommen die Potentiale von Frauen nicht ausreichend zum Einsatz. Nicht zuletzt gelangen
Frauen wesentlich seltener in Fiihrungspositionen als ihre mannlichen Kollegen (Kleinert et
al. 2007) und erleben im beruflichen Fortkommen, dass sie an eine glaserne Decke stof3en
(Osterloh et al. 2000). Als eine Strategie zur Veranderung der Segregation am Arbeitsmarkt,
wurde das Mentoring-Konzept ab Mitte der 1990er Jahre in gleichstellungspolitische
Diskussionen eingebracht (Segerman-Peck 1994, Assig/Beck 1996, Duff 1999). Mentoring
wird seither vielfaltig angewendet (Dolff/Hansen 2002) und kommt vor allem im

akademischen Feld zum Einsatz (zusammenfassend Ndbauer/Genetti 2008).

Der Mentoring-Ansatz geht davon aus, dass eine erfahrene Person ihr Wissen und Kénnen
an eine weniger erfahrene weitergibt, um sie bei der Bewaltigung der beruflichen Aufgaben
zu unterstitzen. Die Mentorlnnen stehen den Mentees mit ihrem persoénlichen Wissen und
ihrer Erfahrung bei der beruflichen Entwicklung und Karriere beratend zur Seite. Mentoring-
Beziehungen stellen somit einen Erfahrungsraum zur Verfiigung, in dem Lernen und
Experimentieren stattfinden und potentielle Fahigkeiten und neue Kompetenzen entwickelt
werden kénnen (Shell-Kiehl 2007). Mentoring-MalRnahmen bieten beispielsweise im Rahmen
von Personalentwicklung in Organisationen eine Méglichkeit, die Potentiale aller
Beschéftigten gemalf ihren Qualifikationen zu entwickeln und Frauen den Zugang zu

Fuhrungspositionen zu ermdglichen (Krell 1997, Buchmayr et al. 2003).

Mentoring-MaRRnahmen unterscheiden sich nach den Kriterien informell und formell sowie
intern und extern. Bei informellen Mentoring-Beziehungen stellen Mentee und Mentorin den
Kontakt untereinander her, wahrend bei formellen Mentoring-Beziehungen der Kontakt
zwischen den Beteiligten in der Regel durch eine dritte Person zustande kommt. Interne
Mentoring-MaRnahmen finden innerhalb einer Organisation statt, wobei die Beteiligten
jedoch in keiner direkten Arbeitsbeziehung zueinander stehen. Interne Mentoring-
Programme in Organisationen sind auf die Entwicklung junger Fuhrungskréafte sowie auf die
Weitergabe von Wissen der alteren Generation an die jungere ausgerichtet. Im Unterschied

dazu sind bei externen Mentoring-MaRRnhahmen Mentee und Mentorin in unterschiedlichen



Organisationen tatig (DJI 1999). Beim Minchener Expertinnen-Beratungsnetz handelt es

sich nach diesen Definitionen um ein externes formelles Mentoring.

Der Grundgedanke des Mentorings ist, die berufliche Entwicklung durch eine direkte
Beziehung zwischen Mentorin und Mentee zu férdern. Dabei versuchen die Mentorlnnen den
Mentees Zugang zu wichtigen Netzwerken und Einblicke in etablierte Strukturen von
Organisationen zu verschaffen. Zu beachten ist, dass Mentoring ein begleitender Prozess
mit zeitlicher Begrenzung ist. Die Beziehung zwischen den beiden Personen beruht auf
einem gegenseitigen Austausch von Erfahrungen, der von beiden Seiten als Lernprozess
erlebt wird. Die Gestaltung der Beziehung bleibt den Beteiligten tiberlassen, die gegenseitige
Sympathie wird als eine Grundvoraussetzung fiir das Gelingen einer Mentoring-Beziehung

angesehen.

Bei Mentoring-MalRnahmen aus dem angloamerikanischen Kontext (Kram 1986) wird
zwischen Karrierefunktionen und psychosozialen Funktionen unterschieden. Die
Karrierefunktionen bezeichnen all diejenigen Aufgaben, die zur Verbesserung der beruflichen
Stellung der Mentee beitragen bzw. zur Entwicklung von entsprechenden beruflichen
Perspektiven. .Als psychosoziale Funktionen werden die Anregungen eingeschatzt, die zur
Personlichkeitsentwicklung der Mentees beitragen. Die Mentees werden zur Reflexion der
eigenen Kompetenzen und Fahigkeiten angeregt mit dem Ziel, die eigenen Potentiale zu
erkennen und sie weiterzuentwickeln, was gleichzeitig dazu beitragt, das Selbstvertrauen zu
starken. Dies gilt als entscheidende Voraussetzung fur weitere berufliche Entwicklungen, wie

beispielsweise die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung.

Zu den allgemeinen Rahmenbedingungen fir erfolgreiche Mentoring-MalRnahmen gehdren
eine sorgféltige Planung, qualifiziertes Personal fir die Durchfiihrung, externe Beratung bei
fehlendem internem Know-how sowie die Bereitstellung ausreichender finanzieller und
personeller Ressourcen. Die Ergebnisse einer Studie des Deutschen Jugendinstituts (1999)
verweisen aul3erdem auf weitere notwendige Kriterien fir erfolgreiches Mentoring. Dazu
zahlen die Festlegung von klaren Zielen fiir das Mentoring, die Unterstiitzung durch das
Umfeld, die Beriicksichtigung der Erwartungen der Mentees und Mentorlnnen, ein an der
Zielsetzung orientierter Auswahl- und Matching-Prozess, Begleitseminare fir die Mentees,
Training bzw. Supervision fur die Mentorinnen, Raum fiir den Austausch innerhalb der
Gruppe der Mentorlnnen sowie realistische Erwartungen und Anforderungen der beteiligten

Personen.

Die Erfillung von Erwartungen der Mentees und Mentorlnnen gilt als Gradmesser fir die
Beurteilung von Mentoring-MaRRnahmen. Die Erwartungen von Mentee und Mentorin gilt es
zu Beginn abzuklaren. Die gegenseitige Sympathie der Beteiligten ist eine

Grundvoraussetzung fir eine gelingende Mentoring-Beziehung.

10



Kapitel 3: Interview Projektleitung

»ES ist ein Angebot von Frauen fur Frauen bis eine Gleichheit
hergestellt ist.”

Der Anstol3, eine Mentoring-MalBnhahme in das Angebot aufzunehmen, kam einerseits von
den Frauen, die sich an das Expertinnen-Beratungsnetz gewandt hatten, und andererseits
von den beratenden Expertinnen. Zu Beginn der Konzeptentwicklung richtete die
Projektleiterin einen Arbeitskreis mit einigen der potentiellen Mentorinnen ein, in dem die

Maf3nahme diskutiert und die Eckpunkte daflir festgehalten wurden.

.Dort kam genau dieser Gedanke: ,Bei einigen Frauen ware das héchst erstrebenswert

und wiinschenswert und wir wiirden das auch machen, sie langerfristig zu beraten
(Interview PL, S. 2)

Bis dahin umfasste die Expertinnenberatung in der Regel ein bis drei Gesprache, mit einer
oder mehreren Expertinnen. Aufgrund der Nachfrage und der Bereitschaft einiger
Expertinnen flr langerfristige Beratungen zur Verfiigung zu stehen, wurde ein Mentoring-
Konzept entwickelt. Nach einer Probephase wurde die Mentoring-Malinahme in das bereits
bestehende Beratungsangebot des Expertinnen-Beratungsnetzes integriert. Das Mentoring
ging einen Schritt weiter in Richtung Vertiefung bestimmter Themenstellungen. Dabei wurde
eine langerfristige Beratungsbeziehung mit einer erfahrenen Fachfrau eingegangen, die die
Entwicklungen Uber einen langeren Zeitraum begleitete. Die Struktur von sechs oder neun
Beratungen mit einer Mentorin wurde im Untersuchungszeitraum umgesetzt. Von den
vorhandenen Expertinnen bildete sich in den Anfangsjahren eine Gruppe von sieben
Mentorinnen. Der Grof3teil der Mentorinnen war bereits aus dem Berufsleben ausgeschieden
und verfligte Uber Erfahrungen aus mehrjahriger Leitungsposition. Wichtige Erfolgskriterien
flr eine gelungene Mentoring-Beziehung waren Empathie und ein hohes Mal3 an

Selbstreflexion seitens der Mentorinnen.

-Wer die eigene Rolle nicht gentigend reflektiert, ist keine gute Mentorin!“ (Interview PL,
S. 8)

Weitere wichtige Voraussetzungen fir das Gelingen eines Mentorings waren eine neutrale
Haltung gegeniber der Organisation, in der die Mentee tatig war, und Verschwiegenheit als

Basis fir eine vertrauensvolle Gesprachsatmosphare.

Das Mentoring war von Beginn an ein externes Angebot mit Expertinnen, die aus
unterschiedlichen Berufsbereichen kamen und bereit waren, als Mentorinnen ehrenamtlich
mitzuwirken. Vor der Entscheidung fiir ein Mentoring stand die Kontaktaufnahme mit der
Projektleiterin aus dem Expertinnen-Beratungsnetz. Sie erhielt mittels Fragebogen eine erste

Orientierung tber den beruflichen Werdegang der ratsuchenden Frau und deren
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Beratungsanliegen. Es folgte ein Erstgesprach mit der Projektleiterin, in dem Uber den

weiteren Beratungsverlauf entschieden wurde.

.Bei uns kamen die Frauen zu einer externen Organisation, die verschiedene Angebote
macht, und dann ist es an der Projektleitung, so individuell und so effizient und

passgerecht wie moglich fir die Frauen die Angebote auszusuchen.” (Interview PL, S. 8)

Fiel die Entscheidung fir ein Mentoring, wurde ein Prozess eingeleitet, an dem die
Ratsuchende, die Projektleiterin und ein oder in manchen Fallen zwei Mentorinnen beteiligt
waren. Der Mentoring-Prozess wurde mit einem Erstgesprach zwischen Mentee und

Mentorin eingeleitet, das Uber den weiteren Verlauf entschied.

»ZU meiner Zeit war es so, dass nach dem ersten oder zweiten Gesprach deutlich wurde,
da verstehen sich zwei wirklich gut und da gibt es ein Potential, da gibt es eine
Zielvereinbarung, da gibt es wirklich einen Punkt, der im Mittelpunkt der Fragestellung zu

sehen ist, da bietet sich ein Mentoring an.” (Interview PL, S. 2)

Die Projektleiterin spielte in dieser Phase eine wichtige Rolle. Sie war die
Gesprachspartnerin fir alle Beteiligten und organisierte die Rahmenbedingungen fir das
geplante Mentoring. Dazu zahlte die Auswahl einer geeigneten Mentorin ebenso wie die
Klarung der Finanzierung?® sowie die Gesprache nach dem ersten Treffen zwischen Mentorin
und Mentee. Verlief das Matching erfolgreich, wurde eine Mentoring-Vereinbarung getroffen,

in der die Ziele des Mentorings, die Anzahl der Beratungen und der Preis festgelegt wurden.

.Da war die Hauptvorstellung, dass man eine berufliche Zielstellung mit der Mentee
verfolgte, aber auch die aktuelle Situation im Laufe des Mentorings unter diesen
verschiedenen Gesichtspunkten, die in der Vereinbarung festgehalten wurden, einbezogen
hat.“ (Interview PL, S. 6)

Alle weiteren Treffen wurden von der Mentorin und Mentee in Eigenverantwortung
abgehalten. In der Regel fanden die Treffen einmal monatlich statt. In diesem Zeitraum
erhielt die Projektleitung mindliche Rickmeldungen von den Mentorinnen tber den Verlauf
der Mentorings und konnte hier bei Bedarf beratend mitwirken. Sie Gibernahm selbst
Beratungsgesprache fir Teilaspekte, die im Rahmen des Mentorings nicht bearbeitet werden

konnten oder verwies an andere Personen oder Einrichtungen.

Aus Sicht der Projektleitung ist die Besonderheit des Mentorings des Expertinnen-
Beratungsnetzes, dass es darum ging, aus dem Persdnlichkeitsprofil der jeweiligen Frau die

beruflichen Entwicklungsmdoglichkeiten herauszuarbeiten, die realistisch, interessant und

% Fur Frauen, die eine finanzielle Unterstiitzung bendtigten, standen Finanzierungsmittel zur
Verfligung.
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gewlnscht waren. Die individuelle Situation der Mentee wurde entlang der beruflichen

Zielvorstellungen mit einer berufserfahrenen Mentorin prozessorientiert bearbeitet.

.ES war immer der Versuch, es ganz individuell zu gestalten. Deshalb sehe ich es als
etwas ganz besonders Schdnes an, wenn Sie so eine Uiberschaubare Gruppe haben,
haben Sie auch die Chance, das so individuell zu gestalten, da sind Sie ganz dicht dran.”
(Interview PL, S. 7)

In manchen Fallen wurde das Mentoring vor den vereinbarten Terminen abgeschlossen,
wenn die Ziele friher erreicht wurden und die Fragestellungen beantwortet waren oder
Themen sich schneller klarten als urspriinglich erwartet wurde. In anderen Fallen wurde das
Mentoring unterbrochen und bei Bedarf spater fortgesetzt. Die Uberschaubarkeit und
Flexibilitat innerhalb des Expertinnen-Beratungsnetzes ermdglichte eine Kombination von

Mentoring mit den weiteren Angeboten.

.Dazu kommt, dass wir grundsatzlich tiber einen sehr viel gréZeren Pool an
fachkompetenten Personen verfliigen konnten und man auch eine zweite Expertin fur
fachspezifische Fragen hinzuziehen konnte, so dass wir immer mal wieder unser Angebot
aus der dialogischen Struktur in eine weitere Gesprachsebene bringen konnten.”
(Interview PL, S. 2)

Wie aus der bisherigen Darstellung deutlich wurde, verstand sich das Mentoring der
Frauenakademie nicht als ausschlie3liches Angebot fur Fihrungsnachwuchskrafte, wie das
haufig bei solchen MalRnahmen der Fall ist. Vielmehr war es ein Angebot an berufstatige
oder Arbeit suchende Frauen, die mit vielféaltigsten berufsbezogenen Themenstellungen
konfrontiert waren. Wiederkehrende Themen waren die Frage der Vereinbarkeit von Beruf
und Kindern, der Umgang mit problematischen Situationen am Arbeitsplatz, der Wunsch
nach Veranderungen im aktuellen Berufsfeld, drohender Verlust des Arbeitsplatzes sowie die
Suche nach beruflichen Alternativen (neue Branchen) oder der Unterstiitzung bei der
Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt. Und es gab immer einige Frauen, die bereits in
einer interessanten beruflichen Position waren und sich auf Leitungsaufgaben vorbereiten

wollten.

Der Grof3teil der Frauen Ubernahm die Kosten fur das Mentoring selbst, in einigen wenigen
Fallen wurden die Kosten® vom Arbeitgeber iibernommen. Die meisten Frauen legten Wert
auf Anonymitat und erzahlten in der Regel an ihrer Arbeitsstelle nicht darliber. Hier zeigte
sich aus Sicht der Projektleitung ein selbstbewussteres Auftreten bei den Mentees, die

offensiv damit umgehen konnten.

3 Die Preise fir ein Mentoring sind als Richtwerte zu verstehen, sie sind im Untersuchungszeitraum
gestiegen. Der Preis fur ein sechsmonatiges Mentoring ist von 150 auf 250 Euro angestiegen. Bei den
neunmonatigen Angeboten hat sich der Preis von 200 auf 300 Euro erhéht.
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.Die waren nicht dazu verpflichtet, haben das aber mit einem gewissen Selbstbewusstsein
gemacht und sind an die Personalabteilung herangetreten und haben gesagt, ,ich habe
das und das gemacht und habe versucht an meiner beruflichen Situation selber
mitzuwirken.'. Das ist schon eine andere Qualitat als wenn man es bewusst verheimlicht,

was andere tun aus Sorge um ihren Arbeitsplatz.” (Interview PL, S. 4)

Die meisten Mentoring-Beziehungen verliefen laut Projektleiterin fiir alle Beteiligten
zufriedenstellend. Zwei Beispiele gab es im Laufe der sieben Jahre, bei denen das
Mentoring friihzeitig abgebrochen wurde. In einem Fall lag es an der Uberhdhten Ehrfurcht
der Mentee gegenuber ihrer Mentorin, welche eine offene Gesprachsatmosphére
verhinderte, die eine Grundvoraussetzung fur eine gelingende Mentoring-Beziehung
darstellt. Im zweiten Fall waren es Uberhdhte Erwartungen der Mentorin an die Mentee, die
sich Uberfordert und missverstanden fuhlte. Dies lie3 die notwendige Basis flir eine

vertrauensvolle Beziehung nicht entstehen.

Die Frauenakademie Miinchen z&hlt zu einer der ersten Einrichtungen, die in Deutschland
ein externes Mentoring fir Frauen im Angebot hatte. Nachdem Mentoring auch in
Deutschland bekannt geworden war, wurde diesem Thema in verschiedenen Medien
(Rundfunk, Fernsehen, Zeitschriften) zunehmend mehr Aufmerksamkeit geschenkt. Das
Erscheinen von Presseartikeln oder Ratgeberliteratur zum Thema Mentoring zeigte
unmittelbare Wirkung und steigerte die Nachfrage. Ein Teil der Frauen kam auch tber Mund
zu Mund Propaganda. Fur die Projektleiterin war es die beste Erfolgsmeldung, wenn sie
horte, dass eine Kollegin oder Freundin das Mentoring weiterempfohlen hatte. Es zeugte
davon, dass das Netzwerk funktionierte und sich weiter vergré3erte. Gezielt wurde an der
Vernetzungen mit Verbanden, anderen Beratungsinstitutionen und weiteren Netzwerken

gearbeitet.

Allerdings konnte nach dem bestehenden Konzept das Mentoring-Angebot nicht beliebig
ausgeweitet werden. Die Anzahl der Mentorinnen war begrenzt ebenso wie deren

Kapazitaten. Nicht zuletzt musste die Begleitung durch die Projektleitung gegeben sein,

deren Ressourcen ebenso nicht beliebig erweiterbar waren. Die Qualitat des Mentorings hing

entschieden von diesen Voraussetzungen ab.

-Was ich gemacht habe, waren diverse Einzelgesprache, Riickmeldungen bis hin zur

Supervision, wenn die Mentorinnen mit ihren Mentees gesprochen hatten. Ich habe von

allen Mentorinnen nach jedem Gesprach eine Rickmeldung bekommen. Ich wusste immer

ziemlich genau, an welcher Stelle stehen sie gerade, und es kamen auch schriftliche
Rickmeldungen. Das ware in meiner Funktion, die ich hatte, mit 10 Mentorinnen nicht
mehr denkbar gewesen in der Form. Wenn Sie so wollen, ist das die Einschréankung, aber

auch die Besonderheit.” (Interview PL, S. 5)
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Erfahrungen

Die Erfahrungen zeigten, dass die vorbereitenden und begleitenden Gesprache einen
wichtigen Beitrag zum Gelingen einer Mentoring-Beziehung leisten. Die passgenaue
Beratung fuhrte in der Regel zu hoher Zufriedenheit bei den Mentees und Mentorinnen. Das
Zusammenspiel von psychosozialen und berufsbezogenen Funktionen hat sich ebenfalls als
Erfolgsfaktor erwiesen. Eine nachhaltige Wirkung, die beim Grofteil der Frauen feststellbar
war, war die Starkung der Personlichkeit, die durch die Férderung der Selbstwahrnehmung

und der Selbstreflexion angeregt wurde (vgl. Kapitel 6 und 7).

Eine langfristige Wirkung wurde flr die Projektleiterin bei den Gibergeordneten Zielen in der
Starkung des Netzwerkes Uber die Jahre sichtbar. Der Effekt zeigte sich, indem sich einzelne

Mentees dem Netzwerk anschlossen und ihr Wissen wiederum an neue Frauen weitergaben.

" ... wenn eine Frau gesagt hat: ,Wenn Sie mich spater einmal flir eine Beratung brauchen,
dann bin ich gerne bereit, mitzumachen, weil mir das soviel bedeutet hat.” Da ist die
Botschaft angekommen, wie wertvoll diese Weitergabe von Erfahrungs- und Fachwissen

ist.“ (Interview PL, S. 9)

Eine andere Wirkung des Mentorings war, dass sich aus den Inhalten, die bearbeitet wurden,
Ubergreifende Themenstellungen entwickelten, die in ein allgemeines Seminarangebot der

Frauenakademie Minchen Ubergingen.

.Das Besondere wurde im Laufe dieser Jahre, (...) Seminare und Workshops zur
Personlichkeitsstarkung, zur Frage der beruflichen Integration oder der Ubernahme von
Fuhrungsaufgaben anzubieten, und wir diese Seminare dann entwickelt haben.” (Interview
PL, S.2)

Eine langerfristige Wirkung in Richtung Gleichstellungspolitik zeigte sich ebenfalls anhand
von mindlichen Riickmeldungen einiger Mentees, die in berufliche Positionen kamen, in
denen sie Frauen fordern konnten. Einige Frauen sind in Fihrungspositionen gelangt, die
ihnen die Mdéglichkeit gaben, langfristig etwas in den Organisationen zu veréandern. Dies war

laut Projektleiterin in Einzelfallen vorgekommen.
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Kapitel 4: Datenmaterial Expertinnen-Beratungsnetz

Aus dem Datenmaterial des Expertinnen-Beratungsnetzes der Frauenakademie Miinchen
wurden fiir den Zeitraum von 2001 bis 2007 93* Mentorings mit 84 Mentees ermittelt.
Die Diskrepanz zwischen Mentorings und Mentees ergibt sich daraus, dass einige der
Mentees mehrere Mentoring-Vereinbarungen im Untersuchungszeitraum eingegangen
waren. Acht Mentees nahmen im Untersuchungszeitraum zwei Mentorings in Anspruch,
davon ging eine Mentee nach einer mehrjahrigen Pause sogar eine dritte Mentoring-
Vereinbarung ein. Der Auftakt zum Mentoring war das Gesprach mit der Mentorin, bei dem
die Mentoring-Vereinbarung besprochen wurde. Daflir stand ein Formblatt zur Verfiigung. In
der Vereinbarung wurden die Ziele und das Ausmal der Beratungen zwischen Mentorin und
Mentee vereinbart. Eine Kopie verblieb bei der Projektleiterin. Als Ziel verfolgte das
Mentoring die berufliche und persdnliche Férderung der Mentee durch die Mentorin. Das
Beratungsangebot wurde in sechs Themenfelder eingeteilt, die sich Uberschneiden konnten.
Es umfasste folgende Schwerpunkte:

* Information Uber betriebliche Organisationsstrukturen

* Information Uber berufliches Entscheidungsverhalten und Fihrungsstile

e Beratung bei der Lésung anstehender Aufgaben

* Strategieplanung von mdglichen Karriereschritten

* Unterstitzung bei der Entscheidungsfindung

¢ Personliches Feedback

Je nach Themenstellung der Mentee wurde das gesamte Spektrum oder nur ein Teil davon
in Anspruch genommen. Das Feedback zur Person der Mentee war eines der Themen, das

in fast allen Beratungen vorkam.

Tabelle 1: Beratungsangebot verteilt auf Nachfrage

Beratungsangebot (n=69) Mentees | Prozent
Information Uber betriebliche Organisationsstrukturen 57 83%
In_formatlon_uber berufliches Entscheidungsverhalten und 59 86%
Fuhrungsstile

Beratung bei der Losung anstehender Aufgaben 64 93%
Strategieplanung von mdglichen Karriereschritten 65 94%
Unterstltzung bei der Entscheidungsfindung 66 96%
Personliches Feedback 67 97%

* Die mit einem Amt der Minchner Stadtverwaltung in diesem Zeitraum (2006 und 2007)
durchgefuhrten Mentoring-MaRnahmen wurden aus Verschwiegenheitsgriinden nicht in die
Untersuchung aufgenommen.
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Anhand der inhaltlichen Themen® lassen sich die Beratungen in vier Gruppen unterteilen:

* Unterstlitzung bei der Vorbereitung auf Filhrungsaufgaben oder bei der

Verbesserung der Positionierung im Aufgabenfeld.

* Unterstlitzung bei der Vorbereitung beruflicher Neuorientierungen: Dazu zahlt z.B.
der Wechsel von einer selbstandigen in eine angestellte Tatigkeit oder umgekehrt,
der Wechsel zu einem anderen Arbeitgeber oder die Entscheidung zu promovieren

bzw. eine Weiterbildung zu absolvieren.

* Beratungen bei problematischen oder angespannten Situationen am Arbeitsplatz:
Dazu zahlen Konfliktmanagement, Verbesserung des Umgangs mit Mitarbeiterinnen

bzw. Vorgesetzten, der drohende Verlust einer Stelle u.a.m.
* Unterstlitzung bei Arbeitssuche und Wiedereinstieg.

Uberschneidungen der Beratungsthemen aus den Bereichen waren dabei mdglich. Die
Mentoring-Vereinbarungen konnten fiir einen Zeitraum von sechs oder neun Monaten
abgeschlossen werden. In manchen Fallen verkiirzte sich der Zeitraum. Am haufigsten
(67%) wurden sechsmonatige Mentoring-Vereinbarungen eingegangen. Neunmonatige
Vereinbarungen (15%) wurden wesentlich seltener abgeschlossen. Allerdings kam es bei
drei Fallen vor, dass eine sechsmonatige Vereinbarung auf neun Monate verlangert wurde.
In einem Fall wurde sogar eine neunmonatige Vereinbarung um drei Monate verlangert. In
einem anderen Fall folgte einer dreimonatigen eine sechsmonatige Mentoring-Vereinbarung.
In finf Fallen wurde ein dreimonatiges Mentoring vereinbart.

Tabelle 2: Anzahl der Mentorings nach Jahren und Dauer

Dauer 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005| 2006 | 2007 | Summe
3 Monate 1 0 4 3 1 1 0 10
6 Monate 4 5 12 11 16 7 7 62
9 Monate 2 3 2 3 2 1 1 14
k.A. 7 0 0 0 0 0 0 7
gesamt 14 8 18 17 19 9 8 93

Mentorinnen
Die Gruppe der Mentorinnen hat sich im Untersuchungszeitraum von sechs auf acht

erweitert, wobei hier von keiner konstanten Gruppe ausgegangen werden kann. Im Laufe der
sieben Jahre kamen neue Mentorinnen dazu und einige hoérten in diesem Zeitraum wieder

auf. Alle Mentorinnen fiihrten die Beratungen ehrenamtlich durch.

> Vgl. Sachberichte 2001-2007
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Tabelle 3: Sozialstruktur der Mentorinnen 2001-2007

Anzahl der davon im
Jahr |Mentorinnen |Ruhestand |berufstatig |Alter mit Kind/ern
2001 6 3 3| 51-61 3
2002 5 3 2| 52-64 2
2003 5 3 2| 52-65 2
2004 6 5 3| 57-64 3
2005 6 5 1| 57-65 3
2006 7 6 1| 53-68 4
2007 8 6 2| 49-69 4

War im ersten Jahr die Halfte der Mentorinnen noch im Berufsleben, so &nderte sich diese
Situation im Laufe der Jahre und die Mentorinnen im Ruhestand Giberwogen. Dies war eine
nahe liegende Entwicklung, da die Mentorinnen am Ende des Berufslebens standen. Die
Anzahl der Mentorinnen mit Kindern stieg im Laufe der Zeit an. Im Durchschnitt betreute eine
Mentorin zwei bis drei Mentees. Aber es gab auch einzelne Mentorinnen®, die maximal eine

Mentee begleiteten.

Mentees

Bei den Mentees fallt auf, dass zu Beginn die ratsuchenden Frauen kinderlos waren, was
sich ab 2004 &nderte. Die jingste Mentee war zum Zeitpunkt des Mentorings 27 Jahre, die
alteste 46 Jahre alt. Der GrofRteil der Mentees war berufstatig, ein kleiner Teil kam wéahrend
der Arbeitssuche oder in der Phase des beruflichen Wiedereinstiegs zum Mentoring. Die

hdchste Anzahl an betreuten Mentees war mit 25 Mentees im Jahr 2004 zu verzeichnen.

Tabelle 4: Sozialstruktur der Mentees 2001-2007

Anzahl

der davon |aus mit berufs- | Arbeit Wieder-
Jahr |Mentees |neu Vorjahren |Alter Kind/ern | tatig suchend | einstieg
2001 14 28-42 0 13 1 0
2002 13 8 5|29-41 0 13 0 0
2003 17 14 3(29-45 0 15 2 0
2004 25 17 8(29-43 4 20 3 2
2005 23 15 8|27-44 3 17 3 3
2006 19 9 10 |32-46 3 16 2 1
2007 19 k.A. k.A.|28-45 5 16 3 0

6 Vgl. Interview Projektleitung
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Kapitel 5: Schriftliche Befragung Mentees

Fur die schriftliche Befragung standen von 84 Personen Adressen zur Verfligung. Aus dem
Ricklauf des Versands des Ankiindigungsschreibens konnte die Untersuchungsgruppe auf
60 Personen eingegrenzt werden, von denen die aktuelle Post- bzw. elektronische Adresse
noch giltig war. Daraus wurden 18 Personen fiir den Versand der Fragebdgen auf dem

Postweg ermittelt sowie 42 Personen mit einer funktionierenden E-Mail Adresse.

Der Rucklauf per E-Mail erwies sich im Vergleich zum Postweg als héher: Von 18 auf dem
Postweg versandten Fragebdgen wurden 5 beantwortet, was einer Ricklaufquote von 28
Prozent entspricht. Auf dem elektronischen Versandweg wurden von den 42 versendeten
Fragebtgen 22 beantwortet. Das ist ein Ricklauf von 52 Prozent. Insgesamt betragt die
Ricklaufquote 45 Prozent: 27 gliltige Fragebdgen standen fiir die Auswertung zur

Verfligung.

Zusammensetzung der Untersuchungsgruppe

Knapp die Halfte der Mentees ist zum Untersuchungszeitraum im Alter von 35 bis 44 Jahren.
Die zweitgroRte Gruppe ist zwischen 45 und 54 Jahre alt. Im Regelfall wird ein Mentoring
von Frauen gewahlt, die bereits auf einige Jahre an Berufserfahrung zuriickgreifen kénnen.
Soweit Angaben gemacht wurden, waren sechs Jahre das Minimum an Berufsjahren der
Untersuchungsgruppe. Von den 27 Mentees haben 25 einen Hochschulabschluss; zwei

haben als héchsten formalen Bildungsabschluss das Abitur.

Tabelle 5: Sozialstatus der Mentees

Alter in Jahren Sozialer Status Kinder

25-34 2 ledig 9 keine 15
35-44 13 verheiratet 9 1 Kind 8
45-54 9 in fester Partnerschaft lebend 4 2 Kinder | 2
55-64 3 getrennt lebend/geschieden 4 3 Kinder 1
Uber 65 0 verwitwet 1 4 Kinder 1

Knapp die Halfte lebt in einer festen Partnerschaft und gleich viele Frauen leben ohne
Partnerschaft. Mehr als die Halfte (55%) hat keine Kinder, knapp ein Drittel hat ein Kind und
15 Prozent der Frauen hat zwei Kinder oder mehr. Von den Frauen mit Kindern haben zwei
bei der Geburt des Kindes 3-4 Monate Mutterschutz bzw. Elternzeit als berufliche
Unterbrechung angegeben. Nur eine Frau hat ein Jahr Elternzeit in Anspruch genommen.
Die Frau mit drei Kindern ist erst nach der Elternzeit in den Beruf eingestiegen. Sie hat nach

dem beruflichen Einstieg am Mentoring teilgenommen.
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Zum Zeitpunkt der Befragung waren 17 Frauen in einem Angestelltenverhaltnis beschéatftigt,
sieben Frauen waren freiberuflich tatig und drei Frauen waren auf der Suche nach einer

Beschaftigung.
Abbildung 1: Status der Beschéftigung

n=27

3;11%

O selbstandig
W angestellt

Oarbeitsuchend

17, 63%

Drei Viertel der Frauen libte zum Zeitpunkt der Befragung eine Vollzeitbeschaftigung aus
und 25 Prozent waren in einer Teilzeitbeschéftigung. Davon arbeiteten sieben Prozent

weniger als in einer Halbtagsbeschéftigung.
Abbildung 2: Ausmal der Beschaftigung
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Berufsverlaufe

Angaben Uber ihre Berufsverlaufe haben 23 Frauen gemacht. 19 Frauen hatten in einem
Angestelltenverhaltnis ihre Berufslaufbahn begonnen, drei als Selbstandige und eine Frau
als Lehrerin. Von den angestellten Frauen verblieben dreizehn im Angestelltenverhéaltnis und
davon blieben sieben ohne Unterbrechung berufstatig. Finf machten sich selbstandig,
wovon drei mehrmals zwischen Anstellung und Selbstandigkeit wechselten. Umgekehrte
Falle gab es ebenfalls: zwei Frauen wechselten aus der Selbstandigkeit in eine Anstellung.
Beim Wechsel in die Selbstandigkeit verblieben zwei Frauen Vollzeit beschaftigt. Bei drei
Frauen verringerte sich das Ausmal} der Beschéaftigung auf Teilzeit. Die Frau im Schuldienst
wechselte nach sechs Jahren in ein angestelltes Beschaftigungsverhdltnis in einem neuen
Berufsfeld.

Sieben Frauen (30%) waren kontinuierlich beschéaftigt und 16 Frauen (70%) wiesen eine
diskontinuierliche Berufslaufbahn auf. Zwei Frauen hatten mehrmonatige Unterbrechungen
aufgrund von Weiterbildungen und eine Mentee hatte sich entschieden, noch ein Studium zu
absolvieren. Eine Frau hatte in den ersten sechs Berufsjahren Phasen der Stellensuche. Bei
einer weiteren Frau gab es mehrmonatige Unterbrechungen aufgrund einer beruflichen
Neuorientierung, auf die eine Weiterbildung mit Praktikum folgte und parallel dazu die
Arbeitssuche. Ein weiterer Verweis auf berufliche Diskontinuitéten ist der bereits

angesprochene Wechsel von angestellter zu selbstandiger Tatigkeit oder umgekehrt.

Bei drei Frauen war die Geburt eines Kindes der Grund fur die Unterbrechung. Davon
nahmen in zwei Fallen die Frauen den gesetzlichen Mutterschutz bzw. drei Monate Elternzeit
in Anspruch und eine Frau war 12 Monate in Elternzeit. Zwei der Frauen mit Kindern haben
die Vollzeitbeschaftigung nach der Kinderpause fortgesetzt und die dritte Frau aus dieser

Gruppe ist in eine Teilzeitbeschéftigung gewechselt.

Sechs Jahre Berufstatigkeit war der niedrigste Wert an Berufsjahren gegeniiber 35 Jahren
als Hochstwert. Zwei Drittel der Mentees verfiigte tber mehr als 10 Jahren Berufserfahrung

und ein Drittel verfligte Uber sechs bis zehn Berufsjahre.

Tabelle 6: Verteilung Berufsjahre

Berufsjahre | n=22
6-10
11-15
16-20
21-25
26 <

N R N o] N
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Die Untersuchungsgruppe verteilt sich relativ ausgewogen auf 15 Branchen. Sowohl
frauentypische Bereiche wie das Gesundheits- und Sozialwesen sind vertreten als auch
mannerdominierte Branchen wie der Bereich der Informationstechnologien (IT) sowie

Wissenschaft und Forschung.

Abbildung 3: Verteilung nach Branchen

Entwicklungszusammenarbeit } [ 2 . | n=26
Telekommunikation 3
Nahrungs-/Genussmittel : 1
Personaldienstleistungen | 1
Ingenieurwesen | 1
Chemie/Pharma/Biotechnologie 2
Unternehmensberatung . 1
Aus-/Weiterbildung, Lehre ] 1
Wissenschaft/F&E | 3
GroR-/Einzelhandel | 1
Offentl. Verwaltung/Verbande etc. 1 1
Gesundheits-/Sozialwesen | ] 4
Medien/Verlage | | 2
IT/Software i 3
Banken/Versich./Finanzdienste 1
0 1 2 3 4

In dieser Untersuchungsgruppe wird sichtbar, dass die Geburt von Kindern nur bei einer
Frau der mafRgebliche Grund fiir eine zwdlfmonatige berufliche Unterbrechung war. Die
langeren Unterbrechungen waren ansonsten bedingt durch Weiterbildungen, die auf
berufliche Veranderungen hinweisen, die z.T. mit einem Jobwechsel in Verbindung standen.
Die diskontinuierlichen Berufsverlaufe lassen vermuten, dass Frauen immer wieder gefordert
sind, flexibel auf unterschiedlichste Veranderungen im Berufsleben zu reagieren. Daran
schlief3t sich die interessante Frage an, was die Frauen veranlasst hat, ein Mentoring in

Anspruch zu nehmen.

Motivation

Die Beweggriinde ein Mentoring zu besuchen, geben Einblicke in die Erwartungen an das
Mentoring. Die Unterstiitzung bei der Vorbereitung von beruflichen Verdnderungen war bei
zwei Dritteln der Frauen (66%) ebenso relevant wie die Entwicklung beruflicher Karriereziele.
Bei beiden Themen geht es darum, die perstnlichen Vorstellungen mit den Anforderungen
am Arbeitsmarkt abzugleichen und immer wieder auszubalancieren. Ein Teil der
Befragungsgruppe war beispielsweise mehrfach damit beschaftigt, einen oder mehrere

Wechsel von einer Anstellung in die Selbstandigkeit oder umgekehrt zu gestalten.

22



Hilfestellung bei beruflichen Problemen sowie der Austausch zur Berufslaufbahn und die
Starkung des Selbstbewusstseins zahlten zu weiteren Motiven (je rund 40%) im Rahmen von
Mentoring. Eine konkrete Starkung fur das Berufsleben wurde weniger erwartet, ebenso wie
der Zugang zu Netzwerken weniger haufig nachgefragt wurde. Die Vorbereitung auf eine
Fuhrungsposition war bei drei Frauen (11%) ein konkretes Anliegen. Das Thema
Vereinbarkeit von Beruf mit der Betreuung und Versorgung von Kindern wurde von zwei
Frauen als Motiv angegeben. Die Vereinbarkeit scheint bei den meisten Frauen mit Kindern
zu funktionieren und wurde nicht als vordergriindige Themenstellung fir ein Mentoring

genannt.’

Abbildung 4: Motivation fiur Teilnahme am Mentoring
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Neben den inhaltlichen Griinden spielen die Rahmenbedingungen, unter denen die
Mentoring-MalRnahme stattfindet, ebenfalls eine wichtige Rolle. Dass das Mentoring sich
gezielt an Frauen richtet, war fir den Grof3teil der Frauen (78%) ein wichtiger Grund fur die
Teilnahme. Die niedrigen Kosten spielten bei 63 Prozent der Frauen eine entscheidende
Rolle. Knapp die Halfte der Frauen legte Wert darauf, dass die Beratung extern war und
auRRerhalb des beruflichen Kontextes stand. Laut Projektleiterin kam es nur in zwei Fallen

vor, dass das Unternehmen einbezogen war (vgl. Kapitel 3).

" Dennoch ist es ein Thema, das Frauen in der Karriereplanung beschéftigt (vgl. Kapitel 6).
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Abbildung 5: Voraussetzungen fur Teilnahme am Mentoring
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Die Mentoring-Vereinbarung war der Rahmen, der von Mentorin und Mentee gestaltet wurde.

Aus den Ergebnissen der Befragung zeigt sich, dass bei ca. der Halfte der Frauen (52%) das
Mentoring im vereinbarten Zeitraum umgesetzt wurde. Ein Drittel der Frauen hatte mehr als
neun Monate Zeit in das Mentoring investiert. Bei 15 Prozent verkirzte sich der Zeitraum auf
ein bis drei Monate. Der monatliche Rhythmus wurde je nach Beratungsbedarf verkiirzt oder
verlangert. Es konnte sein, dass sich die neun Termine auf mehr als neun Monate verteilten
oder dass sich ein fiir sechs Monate geplantes Mentoring auf drei Monate verkirzte, weil die
Treffen bei Bedarf wochentlich stattfanden. Das Beratungskonzept war so gestaltet, dass es
auf die je individuelle Lebenssituation einging und die Treffen entsprechend den

Bediirfnissen der Mentees ausgerichtet waren.®

Die Dauer der Mentorings gestaltete sich entlang des Prozesses der Mentees. Bei vier
Frauen (15%) verliefen die Treffen im Zeitraum von 1-3 Monaten. Acht Frauen (30%) waren
bis zu sechs Monate im Mentoring und sechs Frauen (21,5%) bis zu neun Monate. Bei
sieben Frauen (26%) dauerte das Mentoring bis 15 Monate und zwei Frauen (7,5%) nutzten

das Mentoring fiir mehr als 15 Monate.

8 Vgl. Interviews Mentorinnen
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Abbildung 6: Dauer der Mentoring-MalRnahmen
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beruflicher Zielsetzungen langerfristig angelegt sein konnte und mehr Zeit in Anspruch nahm,

als in einem Mentoring von sechs bis neuen Monaten zu realisieren war. Es kann ein
Hinweis auf die Zufriedenheit der Mentee mit dem erfolgten Mentoring sein, wenn es eine

Verlangerung gab oder in weiteren Phasen des beruflichen Werdegangs erneut ein

Mentoring in Anspruch genommen wurde.

Die Haufigkeit der Treffen richtete sich ebenfalls nach den Bedurfnissen der Mentees. Bei

vier Frauen (15%) waren 1-2 Treffen ausreichend, um ihre Fragestellungen zu klaren, 16

Frauen (60%) nahmen dafur 3-6 Treffen in Anspruch und sieben Frauen (26%)

beanspruchten sieben und mehr Treffen.

Tabelle 7: Haufigkeit der Treffen

Haufigkeit | Anzahl Mentees
1-2 mal 4
3-4 mal 10
5-6 mal 6
7-8 mal 2
tber 8 mal 5
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Erfolgsfaktoren von Mentoring

Die Mentoring-Beziehung

Die Mentoring-Beziehung baut darauf auf, dass eine im Berufsleben erfahrene Frau ihr
Wissen und ihre Kompetenzen an eine weniger erfahrene Frau weitergibt, mit dem Ziel,
diese in ihrer personlichen und beruflichen Entwicklung zu férdern. Das Gelingen setzt eine
gegenseitige wertschétzende Haltung voraus, in der das nétige Vertrauen vorhanden ist,
personliche Erfahrungen auszutauschen. Dies erfordert ein gewisses Mafl3 an
Beratungsqualifikationen von Seiten der Mentorin ebenso wie eine gewisse Bereitschaft zur
Selbstreflexion bei der Mentee. Die gegenseitige Sympathie zwischen Mentorin und Mentee
stellt dabei ein zentrales Kriterium fir den Erfolg eines Mentorings dar. Die
Rahmenbedingungen werden dafir in der Mentoring-Vereinbarung festgehalten. Dazu

zéhlen:

der vertrauliche Umgang mit beruflichen wie privaten Informationen,

die Festlegung der Beratungszeiten,

die beiderseitige Verantwortung fur das Gelingen der Mentoring-Beziehung,
das Einschalten der Projektleitung bei Schwierigkeiten und

eine Neu-Vereinbarung im Fall einer Verlangerung.

Die Einschatzungen zum Gelingen der Mentoring-Beziehung wurden anhand von mehreren
Faktoren eruiert. Die Zufriedenheit mit der Beziehungskonstellation zur Mentorin wurde von
55 Prozent mit sehr zutreffend und von 41 Prozent mit zutreffend bewertet. Die Frage, ob
Probleme bzw. Konflikte in der Mentoring-Beziehung auftraten, wurde von 75 Prozent der

Frauen verneint. 25 Prozent machten zu dieser Frage keine Angaben.
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Abbildung 7: Zufriedenheit mit der Mentoring-Beziehung
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Eine vergleichbare Bewertung im Gesamtbild mit einer Verschiebung in der Zustimmung
bekommt die Frage, ob auf die Anliegen der Mentee ausreichend eingegangen wurde. Fir
44 Prozent der Frauen trifft dieser Aspekt sehr zu, fur 52 Prozent trifft er zu. Nur fir eine

Mentee (4%) traf dieser Aspekt weniger zu.

Abbildung 8: Empathische Haltung
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Als drittes Kriterium wurde das Einbringen von Themen- bzw. Fragestellungen der Mentorin
in den Beratungsprozess abgefragt. Damit soll deutlich werden, in welchem Ausmalf} die
Erfahrungen der Mentorinnen in den Beratungsprozess eingegangen sind. Bei 70 Prozent
der Frauen gab es hier Zustimmung, bei 19 Prozent kam dies weniger vor und 11 Prozent

machten keine Angaben.
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Abbildung 9: Input der Mentorin
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Erfolgreiches Mentoring wird von mehreren Faktoren bestimmt, was in den zahlreichen
Mehrfachnennungen nachstehender Abbildung deutlich wird. In den Erfolgsfaktoren spiegeln
sich die Qualifikationen wider, die von Mentorinnen eingebracht wurden. Die empathische
Haltung der Mentorin bekommt dabei den héchsten Stellenwert mit 23 Nennungen (85
Prozent). Die Fahigkeit, aktiv zuhéren zu kénnen, zéhlt ebenfalls zu einer der haufig
genannten Qualifikationen, gefolgt von Lebenserfahrungen, Offenheit fir Neues und der
Fahigkeit zur Selbstreflexion sowie der fachlichen Qualifikation der Mentorin. Ein
kontinuierliches Beratungssetting und frauenpolitisches Engagement zahlt bei etwas mehr
als der Halfte der Frauen zu den Erfolgsfaktoren. Berufserfahrung im selben Kontext spielt

fir 40 Prozent der Mentees eine wichtige Rolle fir ein erfolgreiches Mentoring.
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Abbildung 10: Reihung der Erfolgsfaktoren
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Die Qualitat des Mentorings aulRerte sich in der Einschatzung, wie sich die Mentorin auf die
jeweiligen Treffen vorbereitete. Hier vermittelten die Mentorinnen beim Grof3teil der Mentees
den Eindruck, dass sie sich sorgfaltig auf die Treffen vorbereitet hatten und fiir den roten
Faden in den Gesprachen sorgten. Dies zeigte sich daran, dass sie an den Ergebnissen und
Aufgabenstellungen der letzten Treffen anknipften, ihnre Uberlegungen aus der Zwischenzeit
mitteilten und auf die aktuellen Anliegen lI6sungsorientiert eingingen. Die jeweiligen

Uberlegungen wurden ergéanzt durch Artikel aus Zeitschriften oder mit Buchvorschlagen.

Reflexion der Rolle als Mentee

Die Reflexion der eigenen Rolle war ebenfalls eine Frage. Sie zielte darauf ab, den Anteil der
Mentee am Gelingen des Mentorings darzustellen. Die Beschreibung der jeweiligen Rolle als
Mentee ist sehr an der jeweiligen Themenstellung ausgerichtet. Im Fall von beruflichen
Schwierigkeiten erlebten die Mentees sich als Hilfesuchende in scheinbar ausweglosen
Situationen. In anderen Fallen wird das Mentoring als Herausforderung empfunden, wenn
die eigene Situation mit Hilfe einer auBenstehenden Person analysiert wurde und daraus
weitere Schritte fur die berufliche Entwicklung entstanden sind. Andere Mentees hatten
bestimmte Ziele schon im Kopf und wollten mit einer kompetenten Gesprachspartnerin die
Mdglichkeiten der Realisierung beraten. Eine Mentee vergleicht das Mentoring mit einer

Mutter-Tochter-Beziehung.

.Die ,Mutter' spiegelt die ,Tochter', ist an ihrem Vorwartskommen interessiert und gibt ihr

Ratschlage, dieses zu erreichen.” (F14, M11)
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Verbesserung der beruflichen Position

Als ein Effekt zeigt sich, dass sich bei vielen Frauen die berufliche Situation verbessert hat
und bestimmte konkrete Karriereziele erreicht werden konnten. Dies wurde anhand der
beruflichen Positionen, welche die Frauen vor und nach dem Mentoring einnahmen
abgefragt. Hier zeigen sich einerseits Entwicklungen, die zu Verbesserungen der Position
gefihrt haben und andererseits gab es Entscheidungen, die zu mehr Selbstbestimmung im

Beruf fuhrten.

Abbildung 11: Position der Mentee vor und nach dem Mentoring
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Bei der Verteilung der Positionen der Mentees vor und nach dem Mentoring zeigt sich eine
Zunahme in den Leitungspositionen bei Teamleitungen und Abteilungsleitungen. Ebenfalls

angestiegen ist die Gruppe der freiberuflich Tatigen.

Aus der Gruppe der Mitarbeiterinnen sind drei in Leitungspositionen (2 Abteilungsleitung, 1
Teamleitung) gewechselt, zwei in die Selbstandigkeit und eine ist auf Arbeitssuche. Bei vier

Frauen aus der Gruppe der Mitarbeiterinnen hat sich die Position nicht verandert.

Aus der Gruppe der Freiberuflichen ist eine Mentee in eine Anstellung in die Position der
Abteilungsleitung und eine zweite in die Position der Projektleitung gewechselt. Bei fiinf
freiberuflich Tatigen hat sich der Status nicht verandert. Eine arbeitsuchende Mentee hat

sich selbstandig gemacht und ist in diese Gruppe gewechselt.

In der Gruppe der Projektleitung gab es ebenfalls Veranderungen, auch wenn das aus der

Graphik nicht ersichtlich ist. Eine Mentee ist aus der Position einer Zeitarbeitskraft
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(Projektassistentin) in die Position der Projektleitung gewechselt und eine Mentee von der
Mitarbeiterinnen-Position in die Projektleitung. Eine Mentee ist von der Projektleitung in die
Teamleitung und eine weitere Mentee von der Projektleitung in die Abteilungsleitung

gewechselt. Bei zwei Frauen haben sich die Positionen nicht verandert.

Aus der Gruppe der Teamleitung ist eine Mentee in die Gruppe der Abteilungsleitung
gewechselt. Eine Mentee ist in ihrer Position geblieben. Dazu kamen zwei Mentees aus der
Gruppe der arbeitsuchenden Frauen, zwei aus der Gruppe der Mitarbeiterinnen und zwei

aus der Gruppe der Projektleitung, die in die Teamleitung wechselten.

In der Gruppe Abteilungsleitung ist eine Position unverandert geblieben. Hinzugekommen ist
eine aus der Gruppe der Freiberuflichen und zwei Mentees, die vorher in der Position von

Mitarbeiterinnen waren.

Art der Unterstltzung
Die Frage, welche Art der Unterstiitzung die Mentees in den Gesprachen erhalten haben,
versucht einen Einblick in die Inhalte der Beratungen zu geben. Die Antworten verteilen sich

auf sechs Kategorien.

Die Hilfestellung bei Problemen erweist sich bei den befragten Mentees als am haufigsten
genannte Unterstltzung (85%) im Mentoring. Der Austausch lber Berufserfahrungen steht
mit 78 Prozent an zweiter Stelle als Inhalt der Beratungsgesprache. Hilfestellung bei
Entscheidungen waren bei drei Vierteln der Mentees Themen, die sie mit der Mentorin
bearbeiteten. Tipps zum Verhalten in Berufssituationen sowie Unterstlitzung bei der
Karriereplanung traf auf etwa zwei Drittel der Mentees zu und das Beantworten von
konkreten beruflichen Fragen auf etwas mehr als die Halfte. Uber die Mentorin Zugang zu

Netzwerken zu bekommen, war fiir 15 Prozent der Mentees ein Thema beim Mentoring.
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Abbildung 12: Art der Unterstiitzung
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Auf die Frage nach der wichtigsten Erfahrung beim Mentoring, weisen fast alle Antworten
darauf hin, dass die Mentees mit einem gestérkten Selbstbewusstsein aus dem Mentoring
gegangen sind. Eine berufserfahrene Frau als Gesprachspartnerin zu haben, die zur
Selbstreflexion anregt, wertschéatzend Feedback gibt, die Starken unterstitzt und auf
Schwachen hinweist, wird von den meisten Mentees als wichtigste Erfahrung beschrieben.

Stellvertretend fur einen groRen Teil der Mentees steht folgendes Zitat:

.Dass jemand an meinem beruflichen Fortkommen interessiert ist, mir meine Starken

aufzeigt, mich in meinen Zielen unterstitzt und sich bei Erfolg mit mir freut.“ (F 19, M16)

Als weitere Erfahrung, die bei drei Frauen einen nachhaltigen Eindruck hinterlassen hat, wird
die professionelle Unterstiitzung in Krisensituationen genannt. Eine Mentee beschreibt diese

Erfahrung folgendermaflien:

.Begleitet zu werden auf einem Weg, fiir den ich selber keine Lésung hatte, und
Hilfestellungen zu bekommen, aber auch Feedback, was méglich und was aussichtslos
ist.“ (F19, M3)

Auf die Frage nach dem Mehrwert von Mentoring aus heutiger Sicht, bestétigt sich die
Wirkung auf der Persdnlichkeitsebene. 22 Frauen (81%) geben an, dass das Mentoring ihr
Selbstbewusstsein nachhaltig gestarkt hat. Die Reflexion des beruflichen Werdegangs hat
bei 20 Frauen (74%) einen bleibenden Eindruck hinterlassen. Bei 16 Mentees (60%) wurde

ein Lernprozess in Gang gesetzt. Neue persdnliche Perspektiven wurden bei 12 Frauen
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(44%) angeregt, neue berufliche Perspektiven bei 11 Frauen (40%). Eine Verbesserung der

Positionierung gaben 8 Frauen (30%) als Mehrwert an.

Abbildung 13: Mehrwert von Mentoring aus aktueller Sicht
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Bei der Frage nach der Wirkung des Mentorings auf die aktuelle Arbeitssituation zeigt sich
eine relativ ausgeglichene Verteilung auf die abgefragten Indikatoren. Die Ubernahme neuer
Aufgaben trifft auf neun Frauen zu. Bei ebenfalls neun ehemaligen Mentees hat das
Mentoring zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit beigetragen. Die Ubernahme von
Leitungspositionen trifft auf sieben Frauen zu. Eine Verbesserung der Beziehung zu
Vorgesetzten hat sich bei sechs Frauen eingestellt. Ebenso konnten sechs Frauen ihre
Leistungen steigern. Auf eine Verbesserung der Kooperation mit Kolleglnnen verweisen finf
Frauen. lhre sozialen Kompetenzen konnten ebenfalls finf Frauen erhéhen. Eine
Verbesserung der Fachqualifikationen haben zwei Frauen erreicht. Flr eine Frau erwiesen

sich Aktivitaten in Netzwerken als Vorteil fUr die aktuelle Arbeitssituation.
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Abbildung 14: Vorteile fir die aktuelle Arbeitssituation
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Zufriedenheit mit dem Mentoring

Der Grad der Zufriedenheit mit einer Mentoring-MalRnahme hangt mit der Erfullung der
Erwartungen ab, die daran geknupft werden (vgl. Kapitel 2). Eine erste Klarung der
Erwartungen erfolgte im Vorgesprach mit der Projektleiterin. Dabei wurden die wichtigsten
Eckpunkte fur den Ablauf des Mentorings besprochen. Zufriedenheit mit den Themen und

Inhalten, die im Mentoring besprochen wurden, zeigte sich beim Grof3teil der Mentees.

Abbildung 15: Zufriedenheit mit Themen und Inhalten
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Im Vorgespréch erfolgte eine weitere Auseinandersetzung mit den Erwartungen. Darin wurde
Uber die Rollen der Beteiligten informiert und die Rahmenbedingungen der Mentoring-
Beziehung wurden geklart. Die Vorinformationen zu den Rollen der Beteiligten wurden

ebenfalls beim Grof3teil der Mentees als zufriedenstellend bewertet.

Abbildung 16: Zufriedenheit mit Vorinformationen tber Rolle der Beteiligten
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Die Inhalte, die Dauer der Mentoring-MafRnahme und die Rahmenbedingungen wurden in
der Mentoring-Vereinbarung festgelegt. Dies erfolgte nach dem ersten Gesprach mit der
Mentorin. Der weitere Verlauf des Mentorings wurde von Mentee und Mentorin gestaltet. Die
Vorinformation tber den Ablauf des Mentorings wurde vom Grof3teil der Mentees als
zufriedenstellend eingestuft.

Abbildung 17: Zufriedenheit mit Vorinformationen tber Ablauf
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Ein weiterer Faktor fir die Zufriedenheit mit dem Mentoring spiegelt sich in der Erwartung an
die Kompetenzen und Qualifikationen der Mentorin. Hier zeigte sich ein hohes Mal3 an

Ubereinstimmung der gemachten Erfahrung mit den Erwartungen der Mentees.

Abbildung 18: Zufriedenheit mit Qualifikation der Mentorin
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Die Dauer der Mentoring-MaRnahme wurde zu Beginn vereinbart. Die Haufigkeit der Treffen
war abhangig von den Themenstellungen und dem Prozess, der sich daraus entwickelte. Die

Haufigkeit der Treffen stimmte mit den Erwartungen der meisten Mentees Uberein.

Abbildung 18: Zufriedenheit mit Haufigkeit der Treffen
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In der Beratung gab die Mentorin Rickmeldungen, Anregungen und Ratschlage. Die
Entwicklungen, die im Mentoring angeregt wurden, erfillten bei 74 Prozent der Mentees
deren Erwartungen. Bei 15% der Mentees fanden sie wenig oder keine Zustimmung und

11% machten keine Angaben.

Abbildung 19: Zufriedenheit mit Entwicklungen, die angeregt wurden
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Die Projektleitung hatte am Beginn des Mentorings eine wichtige Funktion. Sie begleitete das
Matching. Im weiteren Verlauf wurde sie bei Bedarf in den Beratungsprozess einbezogen.
Die Begleitung durch die Projektleiterin fand bei knapp der Hélfte eine positive Zustimmung.
Ein Viertel der Befragten war damit weniger oder nicht zufrieden. Ein Viertel der Befragten

hatte keine Angaben gemacht, was noch einmal zu hinterfragen ware.

Abbildung 20: Zufriedenheit mit Begleitung durch Projektleitung
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Kapitel 6: Interviews Mentees

Mit sechs Mentees wurden Interviews durchgefiihrt. Die ausgewéhlten Mentees hatten das
Mentoring in den Jahren 2001, 2003, 2005, 2006 (2) und 2007 in Anspruch genommen. Was
die Motivation firr die Teilnahme am Mentoring betrifft, lassen sich in den einzelnen
Biographien Ahnlichkeiten feststellen. Bei zwei Frauen war es der Wunsch nach beruflicher
Neu- bzw. Umorientierung, bei zwei Frauen war es die Suche nach Unterstiitzung in
schwierigen beruflichen Situationen, bei einer Frau war es die Suche nach Hilfestellung bei
der Entwicklung von Berufsperspektiven und bei einer Frau der Wunsch nach
Veranderungen im aktuellen Berufsfeld. Die Mentoring-Beziehungen verliefen
unterschiedlich lang und intensiv. Das Mentoring hat bei allen einen positiven Eindruck

hinterlassen. Die Frauen blicken mit viel Wertschatzung auf diese Erfahrung zuriick.

,Dass eine unabhéngige Person gesagt hat: ,Machen Sie mal, Sie
kdnnen das!’“

Bei Frau D. war der Wunsch nach beruflicher und persdnlicher Veranderung sowie
allgemeine Zukunftsplanung der Anlass, sich flr das Mentoring zu bewerben. Frau D. hatte
nach dem Abitur eine Ausbildung als Fachinformatikerin absolviert und seither als
Programmiererin gearbeitet. Sie konnte sich nicht vorstellen, die nachsten Berufsjahre weiter
mit den Tatigkeiten zu verbringen, die sie in der Vergangenheit gemacht hatte. Die
Erfahrungen aus dem Berufsfeld waren auBerdem gepragt von einem unausgewogenen
Geschlechterverhaltnis. Insgesamt gab es eine Mannerdominanz in ihrem Berufsfeld.
Firmenintern waren beispielsweise mehr Manner in der Entwicklung und im Management
tatig. Demgegeniber arbeiteten vor allem in den Support-Teams die Frauen. Hier war es
mdoglich, dass sich ein Team aus 40 Prozent Frauen und 60 Prozent Mannern
zusammensetzte. Die bisherigen beruflichen Erfahrungen hatten ihr gezeigt, dass sich ihre
Interessen hin zur Ausflihrung von Managementtatigkeiten und Projektleitung verlagerten

und sie zukulnftig weniger Zeit in die Umsetzung von Projekten investieren wollte.

Fir die Mentee stand ein Wunsch im Vordergrund: Sie wollte noch ein Studium absolvieren.
Im Rahmen des Mentorings wollte sie herausfinden, ob und wie sie ihre Vorstellungen

realistisch umsetzen konnte.

D: ,Also das war schon mein Ziel, ich méchte nicht eine Angestellte flir immer bleiben,
sondern schon mehr Verantwortung in einer Firma Ubernehmen. Also das war das

Konkreteste was man sagen kann.“(Mel, S. 2)

Ihr war wichtig, eine unabhéangige Beratung zu bekommen, die aul3erhalb des Freundes- und

Bekanntenkreises stattfand. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie war ein wichtiges
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Thema dabei. Von dem Angebot des Expertinnen-Beratungsnetzes hatte ihr eine Freundin

erzahlt.

Die Bestarkung den eigenen Wiinschen nachzugehen und eine realistische langfristige
Planung fir die Umsetzung zu entwickeln, hatte nachhaltige Wirkung. Die Gesprache mit der
Mentorin erméglichten eine realistische Einschatzung der Wiinsche und eine konkrete
Planung der nachsten Schritte. Ihr Selbstbewusstsein wurde gestarkt und das Mentoring bot
eine gute Unterstiitzung bei der Entscheidungsfindung. Sehr positiv in diesem Prozess

wurde das Feedback der Mentorin erlebt.

D: ,Und dass dann eine unabhangige Person gesagt hat, ,probieren Sie es aus, machen
Sie’, das fand ich richtig gut. Weil die eigene Umgebung hat ja immer (...) eigene
Interessen aber, selbst mein Freund sagt: ,Studieren, wie machen wir das dann
finanziell?’*(Mel, S. 2)

Die Mentee entschied sich im Laufe des Mentorings fir eine Kombination aus Studium und
Selbstandigkeit. Damit hatte sie eine finanzielle Grundlage fiir diese Ubergangszeit. Sie ist

mittlerweile am Ende des Studiums (Baccalaureat) angelangt und erwartet ihr erstes Kind.

Berufstatigkeit, die eine wichtige Rolle fir die Lebensplanung spielt, wird der Wertigkeit des
Privatlebens gleichgestellt. Die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, der Wunsch eine
gute Balance zwischen der eigene Familie, dem sozialen Netz und Freundeskreis zu haben,

steht dabei im Mittelpunkt. Als langfristiges Ziel strebt sie eine Fiihrungsposition an.

D: ,Ich hoffe, dass es, wenn es in funf Jahren soweit ist, dass es gesellschaftlich mehr
anerkannt ist und man Teilzeit arbeiten kann und trotzdem eine verantwortungsvolle
Position hat.“ (Me1l, S. 4)

Die Mentee hélt Mentoring auch firmenintern fur eine wichtige MaRhahme. Sie hatte wahrend
des Studiums an einem Mentoring-Programm fiir Studierende teilgenommen. Das
Mentoring-Angebot der Frauenakademie schétzte sie aufgrund dessen Unabhangigkeit und

sieht es als Erganzung zu firmeninterne MaRnahmen.

D: ... denn der Mentor in der Firma hat sein eigenes Interesse, und zwar die Firma, aber
trotzdem sind Kontakte schon wichtig. Die Frauenakademie kann jetzt innerhalb der Firma
nichts ausrichten, aber von auf3en Tipps geben. In der Firma misste man sich den Mentor
suchen, der Wege aufzeigen kann im Bezug auf Positionen. Das ist naturlich schwierig,

von auf3en reinzuschauen. Da ist es gut, jemand von intern zu haben.“ (Mel, S. 6)

. -~ Wie ein Mosaik, was sich zusammengefigt hat”
Frau E. war in einer Phase der beruflichen Umarientierung, als sie auf das Mentoring-

Angebot der Frauenakademie aufmerksam wurde: Sie hatte ihre Stelle gekiindigt und wollte

39



ihr Berufsbild komplett verandern. Bisher hatte sie als Psychologin in der Rehabilitation mit
schweren Fallen von Schadelhirnverletzten gearbeitet und diese Arbeit als sehr belastend
erlebt. Sie war auf der Suche nach beruflichen Alternativen, als sie zum Expertinnen-
Beratungsnetz der Frauenakademie kam. lhre Interessen waren breit gefachert:
Qualitatsmanagement, Gesundheitsékonomie und Controlling im Krankenhaus sowie
Personalentwicklung waren Arbeitsfelder, die sie erkundete. Eine kompetente
Gesprachspartnerin zu haben, die einen groReren Uberblick iiber den Markt und berufliche

Werdegange hatte, erlebte sie als hilfreich und ermutigend.

E: ,Ich war in einer Mikroperspektive und hatte das Gefiihl, das sind Menschen, die sehen
von oben auf das Geschehen und das war ein Ausloser fur mich da anzudocken.”
(Me2, S. 1)

Ein weiterer Grund war, dass dieses Beratungsangebot fiir sie finanzierbar war. Die Mentee
war zu diesem Zeitpunkt arbeitslos und konnte sich kein teures Coaching oder &hnliches
leisten. Das Mentoring war eingebettet in eine allgemeine Phase der beruflichen
Orientierung. Die Mentee fiihrte mit einigen Expertinnen noch zusatzliche Gesprache. Sie
absolvierte in dieser Zeit einige Praktika, um Branchen kennen zu lernen, die sie
interessierten. Mit der Expertin konnte sie auch die schlechten Erfahrungen im Praktikum

besprechen und relativieren.

E: .lch hatte ein Praktikum schon gemacht fir ein halbes Jahr und habe da sehr tble
Erfahrungen gemacht und hatte da diese Personalentwicklerin, mit der ich mich dariber

austauschen konnte und das war fir mich damals sehr wertvoll.“ (Me2, S. 2)

In diese Phase der beruflichen Neuorientierung fiel das Mentoring. Die Mentee tauschte ihre
Ideen mit der Mentorin aus, holte sich personliches Feedback und erlebte das Mentoring als

stabilisierenden Faktor in einer schwierigen beruflichen Lebensphase.

E: ,Es waren auch Anker, die dadurch gesetzt wurden, die mir geholfen haben durch diese
Zeit stabiler durchzukommen, immer weiter auszuprobieren und zu machen, auch das
Vertrauen zu behalten, dass es auch in eine positive Endsituation miinden wird. Und das

bekam ich wirklich durch diese alteren Frauen.” (Me2, S. 3)

Die Mentorin ermutigte sie und starkte sie in ihrem Selbstvertrauen. Sie war Impulsgeberin in
laufenden Bewerbungsverfahren, von denen eines erfolgreich war. Mit der Ubernahme

dieser Stelle war das Mentoring fir die Mentee abgeschlossen.

E: ,Das war sehr fruchtbar fiir mich zu sehen, dass da sehr flexibel auf meine Bedirfnisse
reagiert wurde in diesem Mentoring-Programm. Wirklich mit ausprobieren, Kontakt
verschaffen und dann gucken wie es weitergeht, den nachsten Kontakt herzustellen und

immer die Verbindung zu haben.” (Me2, S. 3)
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Letztendlich war die Bewerbung auf eine Forschungsstelle in der pharmazeutischen Industrie
erfolgreich fir die Mentee verlaufen. Hier konnte sie Elemente aus vorherigen beruflichen
Erfahrungen einbringen. Sie ist seither in der Auftragsforschung tétig und hat sich hier
mittlerweile gut positioniert. Insgesamt haben sich ihre beruflichen Perspektiven erweitert,

was sie riickblickend als positiv beurteilt.

In der Firma, fir die sie seither arbeitet, ist Mentoring nicht institutionell vorgesehen. Die
Forderung von Mitarbeiterinnen hangt von den persodnlichen Kontakten zu den nachsten
Vorgesetzten ab. Dartiber hinaus gibt es keine Ubergreifenden
PersonalentwicklungsmaRnahmen. Allerdings steht der Vorgesetzte fiir Gespréache zur
Verfiigung, wenn es Konflikte im Team gibt. Flr das eigene berufliche Weiterkommen nimmt
sie ein Coaching in Anspruch. Es ist ihr nach wie vor wichtig, einen Gesprachspartner zu
haben, wenn wichtige Entscheidungen zu treffen sind. Das kdnnen interessante
Jobangebote sein oder die Reflexion der aktuellen beruflichen Situation vor der Frage, wohin
zukunftige Entwicklungen gehen kénnen. Diese Erfahrung hat sie aus dem Mentoring

mitgenommen.

E: ,Einfach das im Gesprach zu klaren. Das ist flr mich letztendlich das Wertvollste, die
innere Klarheit zu gewinnen und das geht bei mir viel leichter Uber ein Gesprach. Und das

war auch das, was im Mentoring wichtig war.“ (Me2, S. 7)

» ES werden immer mehr Leute externe Unterstitzung brauchen, um
den Arbeitsalltag zu bewaltigen.*

Der Anlass flr Frau M. sich beim Expertinnen-Beratungsnetz zu melden, war eine schwierige
berufliche Situation. Die Mentee arbeitete im Vertrieb eines gro3en Telekommunikations-
unternehmens, in dem vor allem Manner beschaftigt sind. Zum damaligen Zeitpunkt erflillten
ihre Betriebsergebnisse nicht die geforderten Ziele und sie hatte Angst, ihren Job zu
verlieren. Dazu kam, dass die Beziehung zum Vorgesetzten angespannt war. Sie war in eine

Krisensituation geraten, die sie psychisch belastete und fir sie als ausweglos erschien.

M: ,Das war eine Situation, wo ich nicht wusste, wie ich mit eigenen Mitteln rauskomme.
Da hatte sich was aufgestaut, das merkt man lange selbst nicht und dann ging es mir sehr

schlecht und ich wusste mir nicht zu helfen.” (Me3, S. 1)

Das Mentoring beschreibt sie als eine Reflexion mit einer Frau, die tber Berufs- und
Lebenserfahrung verfligte und selbst schon Krisen durchlebt hatte. Die Gesprache
vermittelten eine psychische Starkung, die zu diesem Zeitpunkt sehr hilfreich war. Die
Mentee hatte parallel dazu auch ein Coaching begonnen. Beide MaRnahmen haben ihr dazu
verholfen, im Job zu bleiben und ihre Schwierigkeiten konstruktiv zu bearbeiten. Vor allem

die wertschatzende Haltung der Mentorin war eine grof3e Unterstitzung.
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M: ,Die Erfahrungen waren sehr positiv, dass die einen einfach aufgebaut haben, und
nicht an einem gezweifelt haben, was ich taglich in der Arbeit erlebt hatte. Das war sehr

wohltuend, dass jemand sehr wertschatzend mit einem umgeht.“ (Me3, S. 1)

Die Treffen fanden bei dieser Mentee in vier- bis sechswdchigen Abstanden statt und wurden
Uber einen Zeitraum von eineinhalb Jahren abgehalten. Die Mentorin half die Starken der
Mentee wieder sichtbar zu machen und auf schwierige berufliche Alltagssituationen eine
distanzierte Perspektive einzunehmen. Das ertffnete flr die Mentee alternative
Handlungsmoéglichkeiten und stérkte sie insgesamt. Dies bewirkte im Laufe der Zeit, dass
sich ihre Leistungen wieder steigerten und eine weitere Verbesserung war, dass der
Vorgesetzte wechselte. Die Erfahrung, mit Hilfe von externer Beratung wieder die Kraft zu
schopfen, um schwierige berufliche Situationen zufriedenstellend bewaéltigen zu kénnen, hat

auch langfristig eine Wirkung hinterlassen.

M: ,Ich habe erkannt, dass Mentoring wichtig ist, vor allem wenn man in einem fordernden
Job tatig ist, das sind immer mehr, dass man das ganze Berufsleben ohne das gar nicht
auskommt.” (Me3, S. 5)

Die ehemalige Mentee hat aus den positiven Erfahrungen des Mentorings auch fir ihre
weitere Lebenssituation Anregungen aufgenommen. Sie achtet seither mehr auf sich und
ihre Gesundheit. Sie hat gelernt, auf Mechanismen aufmerksam zu werden, die bei ihr
Schwierigkeiten auslésen kénnen, um selbst rechtzeitig dagegen zu steuern. Sie leistet sich
nach Bedarf weiterhin ein Coaching. Mittlerweile absolviert sie selbst eine

Beraterinnenausbildung und ist als Mentorin téatig geworden.

M: ,...weil ich gedacht habe: ,Was ich damals erhalten habe, das méchte ich gern wieder
zurtick geben’, und ich habe dadurch sehr viel an Lebenserfahrung gewonnen durch die

schwierige Zeit, durch die ich gegangen bin.“ (Me3, S. 3)

In dem Unternehmen, in dem sie tatig ist, werden keine Mentoring-MalRnahmen angeboten.
Es gibt FUhrungskrafte, die sich coachen lassen. Dariiber wird allerdings nicht offen
gesprochen, da es als Makel und nicht als Fortschritt angesehen werden kdnnte, wenn eine
Fuhrungskraft sich Unterstltzung holt. Innerhalb der Abteilung, in der sie tétig ist, gibt es ein
Unterstitzungsangebot fir Neueinsteigerinnen. Eine Aufgabe, welche die Interviewpartnerin

gern Ubernimmt.

Vor ungefahr eineinhalb Jahren hat sie ihr erstes Kind bekommen und ist weiterhin in Vollzeit
im Beruf tatig. Beruflich erfolgreich zu sein, ist ihr wichtig. Langfristig strebt sie eine
Fuhrungsposition an. Dabei ist ihr eine ausgewogene Balance von Privatleben und Beruf ein

zentrales Anliegen.
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M: ,Ilch mache einen Vollzeitjob im Vertrieb, wo man auch mal Spitzenlasten zu tragen hat,
wenn gerade viel anfallt. So ,Dienst nach Vorschrift" kann ich nicht machen. Da muss man
sehen, wie das auch in Zukunft passt. Ich bin da auf der Suche, wie man beides gut in
Einklang bringt.“ (Me3, S. 4)

Fur die ehemalige Mentee war es eine bewusste Wahl, sich eine Frau als Mentorin und
Coach zu suchen. Sie war in einer mannerdominierten Branche tatig und wiinschte sich eine
Frau als Gesprachspartnerin, die auch frauenbezogene Themen im Blick hat. Ebenso ware
es fir sie eine Verbesserung im Arbeitsumfeld, wenn mehr Frauen im Team und in

Fuhrungspositionen in ihrem Unternehmen tatig werden.

M: ,Das ist mir irgendwie wichtig, weil ich in einer Mannerdoméane bin und da den
weiblichen Aspekt rein zu bringen. (...) Da verarme ich in meinem beruflichen Umfeld, was
das Weibliche anbelangt.“ (Me3, S. 6)

» S0 ein Mentoring-Blick ist noch mal einer von einer anderen
Perspektive und auch aus der Arbeitsweltperspektive.”

Frau F. hatte, als sie zum Mentoring kam, das Studium der Ethnologie abgeschlossen und
fand einen Arbeitsmarkt vor, auf dem sie ihre beruflichen Vorstellungen nicht verwirklichen
konnte. Den Ubergang vom Studium in den Beruf erlebte sie frustrierend. Viele ungeldste
Fragen beschaftigten sie: das waren die klassischen Fragen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie ebenso, wie die Frage, ob sie promovieren wollte oder doch eine Stelle suchen
sollte. Sie hatte bestimmte Vorstellungen im Hinblick auf ihre berufliche Zukunft, aber die
Umsetzung erwies sich als schwierig. Das léste viel Wut und Arger bei ihr aus. SchlieRlich
kam von einer Bekannten die Empfehlung, sich an das Expertinnen-Beratungsnetz zu
wenden. Nach dem Erstgesprach war fiir sie klar, dass Mentoring genau das Richtige fiir sie

war.

Anregend erlebte sie bereits im ersten Gespréach mit zwei Mentorinnen, ein Feedback zu sich
und ihrem Auftreten zu bekommen. Sie erhielt eine Einschatzung zu ihrer Person mit all

ihren Kompetenzen, was einen Prozess der Selbstdefinition in Gang setzte.

F: ,Und natirlich auch die Wut, die wurde auch gesehen, aber als was Positives, als eine
Kraft, die etwas bewegen kann. Das waren so Aspekte, die bei mir so Gedanken und

Anregungen losgetreten haben.“(Me4, S. 1)

Die Entscheidung zum Mentoring zu gehen, bewirkte eine intensive Auseinandersetzung mit
der eigenen Situation. Dabei eine Gesprachspartnerin mit Berufs- und Lebenserfahrung zu
haben, ermdglichte eine realistische Einschatzung der Anforderungen, die in der Arbeitswelt
gestellt werden. Dazu kam die Ermutigung, die eigenen Vorstellungen auf ihre

Realisierbarkeit hin zu Gberprifen, ohne sie aufzugeben. Drei Treffen erwiesen sich fir sie
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als ausreichend. In dieser Zeit veranderte sich ihre persdnliche Situation grundlegend, was
mit ein Grund war, das Mentoring nicht in der Intensitéat fortzusetzen. Positive berufliche
Entwicklungen waren ein weiterer Grund, das Mentoring abzuschliel3en. Dennoch hat das

Mentoring Spuren hinterlassen.

F: ,\Wo ich das Mentoring begonnen hatte, stand ich genau auf der anderen Seite. Also da
war grofRe Verzweiflung Uber alles, was nicht war. Und natlrlich gibt es inzwischen auch
mehr, woriiber man sich freuen kann, aber es ist vor allem der Perspektivwechsel. Und

das ist mir inzwischen sehr wichtig geworden.” (Me4, S. 4)

Fir die Mentee fand sich mittlerweile eine halbe Stelle an der Universitat. Zusatzlich arbeitet
sie freiberuflich als Trainerin fir Fortbildungen im Journalismus. Diese Situation erméglicht
ihr, in der Freizeit an der Promotion zu arbeiten. lhre aktuellen Arbeitsfelder bieten fur sie die
notwendigen Freiraume, die eigenen Vorstellungen einbringen, ihre Ziele verfolgen und
umsetzen zu kdnnen. Die verschiedenen Arbeitsfelder ergdnzen sich dabei. Die drei
unterschiedlichen Tatigkeiten ausfiihren zu kénnen, stellt fiir sie eine hohe Arbeitsqualitat
dar. Diesen Weg einzuschlagen, kann als Effekt des Mentorings gesehen werden. Sie wiirde
auch in Zukunft bei Bedarf wieder eine Beratung in Anspruch nehmen, es hatte sich aus ihrer

Erfahrung sowohl im beruflichen wie im privaten Bereich bewahrt.

F: .Ich finde es wichtig, wenn es schwierig wird, sich den Dingen anzunehmen, statt sie

durchzustehen. Ich finde, daflr ist Mentoring gut.“ (Me4; S. 5)

» ES war eine Art Initialzindung und hat Dinge in Bewegung
gesetzt.”

Frau G. hatte in einer Phase der beruflichen Umorientierung vom Mentoring-Angebot gehort.
Es stand das Ende eines Dienstverhaltnisses bevor und zukiinftige Arbeitsmaoglichkeiten
waren noch nicht absehbar. Die Entscheidung, in dieser schwierigen beruflichen Situation
ein Mentoring in Anspruch zu nehmen, hatte den Ausschlag gegeben, neue berufliche Wege
einzuschlagen. Das Mentoring dauerte ein halbes Jahr, die Treffen erfolgten im monatlichen

Rhythmus.

Im Mentoring erfolgte eine Bestandsaufnahme der aktuellen Situation, die analysiert und
strukturiert wurde. Damit machte die Mentorin Dinge sichtbar, die fir die Mentee nicht
benennbar waren. Diese Klarungsphase war die Grundlage auf der die Uberlegungen fiir die

nachsten beruflichen Schritte erfolgten.

G: ,Also ich kann fur mich sagen, dass es eine sehr nachhaltige Wirkung hatte und dass
es grundsétzlich mein Denken beeinflusst hat, Dinge zu beurteilen, Dinge in einem breiten
Fokus zu sehen.” (Me5, S. 1)
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Im Rickblick war es vor allem die Personlichkeit der Mentorin, die einen bleibenden Eindruck

hinterlassen hat.

G: ,Aber es hatte bei mir eine Nachwirkung so einen Nachhall gehabt, ich denke heute

noch mit sehr viel Wohlwollen und Dankbarkeit an sie.“ (Me5, S. 1)

Das Mentoring diente hier in erster Linie einer Klarung der zuklnftigen beruflichen Situation.
Die Beratung eroffnete neue Perspektiven, die erst zu einem spateren Zeitpunkt zur
Umsetzung kamen. Frau G. absolvierte einige Zeit nach dem Mentoring eine Weiterbildung,
die ihr schlieBlich in die aktuelle berufliche Position verhalf. Durch das Mentoring war ein
Prozess in Gang gesetzt worden, der zu einer beruflichen Neuorientierung fiihrte. Sie
wechselte die Branche und ist mittlerweile in einer leitenden Position als Beraterin tatig. Sie
hat es geschafft, nach dem Mentoring wichtige berufliche Ziele zu verwirklichen. Dennoch ist

der Blick in die Zukunft nicht unkritisch.

G: ,Ich bin ja Berater und mit dem Alter profitiert man durch mehr Know how, mehr
Wissen, mehr Erfahrungen und ja, das ist mir wichtig, dass ich das einbringen kann und

dass ich nicht irgendwann aus genau diesen Griinden ausgemustert werde.” (Me5, S. 3)

Im Rickblick betrachtet, hat das Mentoring diese Entwicklungen angestof3en. Die
Kombination aus den Erfahrungen, dem Wissen und Know how der Mentorin halfen der
Mentee, eine Klarung der eigenen Situation herbei zu fiihren und neue berufliche Wege
einzuschlagen. Ein unabhéngiges Mentoring ist aus ihrer Sicht eine notwendige

Voraussetzung in einem Prozess der beruflichen Neuorientierung.

» Einfach diese Bestarkung darin, dass man selber die Potentiale
kennt.*

Frau C. war seit langen Jahren beratend in der Entwicklungszusammenarbeit tatig und
macht ihre Arbeit mit viel Engagement. Es ist auch ein intellektueller Anreiz fiir sie, sich mit
den Themen ihres Arbeitsfeldes zu beschéftigen. Ihre Tatigkeit hat einen hohen Stellenwert
und auch ihr Privatleben richtet sie danach aus. Sie ist flr das Familieneinkommen
verantwortlich. Erfolg zu haben und im Beruf anerkannt zu werden sowie interessante
Projekte machen zu kénnen, bedeuten ihr sehr viel. Sie arbeitet als Selbstandige bei
groRBeren Projekten in verschiedenen Teams zusammen und Ubernimmt dabei je nach
Auftragslage auch Projektleitungsfunktionen. lhre Motivation fir die Teilnahme am Mentoring
war, dass sie Zeit zum Nachdenken liber anstehende berufliche Veranderungen brauchte

und eine kompetente Gesprachpartnerin daftr suchte.

C: ,Das Thema war vor allen Dingen, meine Auslandsreisetatigkeit moglichst zu
reduzieren. Das andere Thema war auch, dass ich eine gewisse Flaute in meinen

Auftragen festgestellt hatte.“ (Me6, S. 1)
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Bei der Auswahl der Mentorin fiel die Wahl auf eine Frau, die aus einem ganz anderen
beruflichen Kontext kam als die Mentee. Die Tatigkeit in der Entwicklungszusammenarbeit
erfolgte auf selbstandiger Basis. Die Mentorin kam im Gegensatz dazu aus einem grof3en
Unternehmen. Dennoch waren gerade die unterschiedlichen Kontexte eine Herausforderung

fir das Mentoring.

C: ,Es gab sicherlich des Ofteren so ein Aha-Erlebnis, dass neue Aspekte von der

Mentorin mit ins Gespréch gebracht wurden, an die ich nicht gedacht hatte.* (Me®6, S. 2)

Die positive Erfahrung war, dass sich die Mentorin flexibel auf die Themen und
Fragestellungen der Mentee einstellen konnte. Die Mentee hatte den Eindruck, selbst den
Prozess zu steuern, was flr sie eine nachhaltige Wirkung zeigte. Dieses Vorgehen riickte
ihre Starken und Potentiale wieder in ihr Bewusstsein und starkte die Selbstwahrnehmung.
Mit diesem Zugang wurden die individuellen Kraftquellen sichtbar und reaktiviert. Das
Ergebnis war, dass sie die eigenen Potentiale bewusster wahrnehmen und entsprechend

den aktuellen Bedirfnissen zum Einsatz bringen konnte.

C: ,Die wesentliche Wirkung ist, dass ich nach dem gesamten Prozess, was ich an
Mdglichkeiten durchgecheckt habe, eigentlich wieder die Starke gesehen habe in dem,
was ich friiher gemacht habe. Aber da dann eben auch mit neuer Initiative hineingegangen
bin.“ (Me6, S. 2)

Die Ruckmeldungen der Mentorin ermdglichten eine realistische Klarung des
Ressourceneinsatzes und die Einschatzung, was an zusatzlichem Aufwand neben dem

laufenden Job umsetzbar war. Die Mentorin wird als mutterliche Freundin beschrieben.

Frau C. hatte sich schon zu einem frilheren Zeitpunkt in ihrer beruflichen Laufbahn ein
Mentoring oder Supervisionsangebot gewiinscht. In unterschiedlichen beruflichen Phasen
héatte sie gern auf diese Arten von Beratungsangeboten zuriickgegriffen, die es in ihrer
Branche aber lange Zeit nicht gab. Mit der Teilnahme am Mentoring hat sich letztendlich
nicht viel Konkretes fir sie und ihre Tatigkeit gedndert. Aber es hat sie zufrieden gestellt,
diese Auseinandersetzung gefiihrt zu haben und ihre Potentiale und Grenzen

(wieder)erkannt zu haben.

C: ,Ich habe das Geflhl, dass das durchaus eine Tir gedffnet hat, wo ich dann doch noch

mal eine Hilfestellung aufsuche.” (Me6, S. 5)
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Kapitel 7: Interviews Mentorinnen

Aus der Gruppe der Mentorinnen wurde mit drei Frauen ein Interview durchgefihrt. Die
befragten Mentorinnen haben alle mehrjahrige Erfahrung in Leitungspositionen. Dies war
eine der geforderten Qualifikationen neben der langjahrigen Erfahrung im Berufsleben. Sie
waren bereits aus dem Berufsleben ausgeschieden, als sie sich als Mentorinnen bewarben.
Eine Frau hatte sechs Jahre mitgewirkt und mittlerweile aufgehdrt. Die zweite Mentorin ist
seit zwolfeinhalb Jahren und die Dritte seit drei Jahren beim Mentoring engagiert. Die
Mentorinnen hatten ihre fachlichen Schwerpunkte in den Bereichen
Personlichkeitsentwicklung, Personalfragen und Karriereentwicklung, im Bereich Forschung
und Gesprachstherapie und aus dem Bereich der Informationstechnologien kombiniert mit

Managementaufgaben.

Keine der Mentorinnen hatte selbst die Mdglichkeit, wahrend ihrer Berufslaufbahn eine dem
Mentoring vergleichbare Maf3hahme in Anspruch zu nehmen. Aber es gab die Erfahrung der
Vorbildwirkung von Vorgesetzten. Bei einer Mentorin war es der Ehepartner, der regen Anteil
an ihrer Karriere nahm und ihr wahrend der gesamten Berufslaufbahn beratend zur Seite

stand.

»Mentoring verstehe ich als Lebensplanungsorientierung (...) mit
dem Blick auf die besondere Situation von Frauen in der
Arbeitswelt.”

Diese Aussage einer Mentorin kommt der Haltung der befragten Mentorinnen sehr nahe.
Das Mentoring-Konzept hatte die Projektleiterin aus den Erfahrungen des Expertinnennetzes
heraus entwickelt (vgl. Kapitel 3). Der wichtigste Gedanke dabei war, Frauen zu unterstiitzen
und sie durch die Kombination von Personlichkeitsentwicklung und fachlicher Kompetenz
weiterzubringen. Eine der Mentorinnen kannte das Mentoring-Angebot seit dessen Beginn.
Sie hatte sich vorgenommen, als Mentorin tatig zu werden, sobald sie aus dem Beruf

aussteigen wurde.

B: ,Mir ist wichtig, dass ich den Frauen — wenn man sich das Leben als eine Baumallee
vorstellt — dass ich lhnen den Weg bis zum nachsten Baum zeige bzw. mithelfe, dass sie

den nachsten oder Ubernachsten Baum auch finden.” (M3, S. 2)

Die Mentorinnen teilten die Auffassung der Projektleiterin, dass die Weitergabe ihres
Erfahrungswissens an jiingere Frauen notwendig und wichtig ist. Sie wollten Frauen bei
beruflichen Themenstellungen unterstiitzen und sie motivieren, Filhrungspositionen
einzunehmen. Das Wissen aus den Berufserfahrungen sollte den Mentees unterschiedliche
Handlungsoptionen erdffnen, die sie im beruflichen Werdegang bedarfsorientiert einsetzen

konnten.
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A: ,Ich habe mich besonders gern dieser Art Mentoring zugewandt, weil ich ja die
Generation verkorpere, die als Frau in der Berufswelt einen einsamen Weg gegangen ist.
Das ist heute nicht mehr ganz so, obwohl sich nicht alles gedndert hat. Ich hatte das
Bedurfnis, den jingeren Frauen Uber die Erfahrungen, die ich alleine machen musste, ein
bisschen hinweg zu helfen und ihnen das Geflihl zu geben, sie sind nicht damit alleine.”
(M1, S.1)

Alle befragten Mentorinnen waren dem Gedanken der Frauenférderung verbunden. In der
Praxis zeigte sich, dass die Beratungsthemen sehr vielfaltig waren: sie reichten von

Problemen beim Berufseinstieg bis hin zu Mobbing im Unternehmen.

B: ,Eigentlich die ganze Bandbreite, vom gemobbt werden im Job, bis hin zu mangelndem
Selbstvertrauen — aufgrund eines typisch weiblichen mangelnden Selbstvertrauens — von
der Suche nach einem Job bis zur Suche nach sich selber, es kommt eigentlich alles vor.“
(M3, S.1)

Die Projektleiterin war tber den gesamten Verlauf in den Mentoring-Prozess involviert:
Entweder als Gesprachspartnerin fiir die Mentorinnen oder auch fiir die Mentees. Sie wurde
Uber den Verlauf der Treffen informiert und gab bei Bedarf auch Hilfestellungen (vgl. Kapitel

3). lhre koordinierende Position hatte eine wichtige Funktion im Beratungsprozess.

A: ,Dann fand ich es wichtig, dass die Projektleiterin vieles kannte und wusste, wo man die
Betroffene weiter verweisen konnte. Das Mentoring greift ja nur einen Teil auf und der
Beratungsbedarf kann weit dartiber hinausgehen, was wir leisten kénnen. Und das Wissen

verfiigbar zu haben, wer wo was anbietet, das fand ich sehr wichtig.” (M1, S. 8)

Aus der Sicht der Mentorinnen hat sich in den letzten Jahrzehnten die Situation von Frauen
im Beruf zwar verandert aber nicht maRRgeblich verbessert. Die Erfahrung zeigte, dass
Frauen fachlich viel kompetenter geworden sind. Allerdings scheinen sie nicht ausreichend

gelernt zu haben, diese Kompetenzen zielgerichtet flr den beruflichen Erfolg einzusetzen.

H: ,Wo Frauen immer noch Probleme haben, das sind persénliche Dinge, die mit
Personlichkeitsentwicklung zu tun haben: Frauen trauen sich immer noch zu wenig zu,
Frauen stellen ihr Licht unter den Scheffel, sind lieber in der zweiten Reihe und fiuhlen sich
dort besser als in der ersten. Die Méglichkeit und Bereitschaft in der ersten Reihe zu
kampfen und damit auch flr andere Frauen zu kampfen, die kdnnte man noch ausbauen.”
(M2, S. 2)

Eine fehlende Selbsteinschatzung und der Mangel an Selbstbewusstsein waren
wiederkehrende Themen im Mentoring. Die Mentees waren z. T. unerfahren im Hinblick auf
berufliche Anforderungen. Au3erdem hatten einige eine unzureichende Einschatzung, wo

ihre Fahigkeiten lagen und wie sie diese fir das berufliche Fortkommen verwenden kénnen.
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Bei einigen Mentees ging es darum, Uber die Riickmeldungen der Mentorinnen eine bessere

Selbstwahrnehmung zu bekommen.

A: ,Eigentlich muss man schon die Situation sehen, ihre Fragen beachten, sehen, wo sie
hin mdchten und sehen, wo sie hin konnten. Und sie dabei zu bestarken, das habe ich als
die Aufgabe gesehen. Und ihnen Hinweise zu geben, wo sie ihr Auftreten und ihre

Leistung verbessern kdnnen.“ (M1, S. 4)

Die zentralen Themen fiir berufliches Fortkommen in Erfahrung zu bringen und eine an der
Person ausgerichtete Strategie zur Umsetzung zu erarbeiten, stellten sich als wichtige
Aufgaben beim Mentoring heraus. In manchen Féllen dauerte es einige Zeit, bis klar wurde,
was die ,wirklichen“ Themen waren. Die Mentees wurden durch die Fragen der Mentorin

darauf gestolRen.

A: ,Ich musste diese Fragestellung, von mir aus herausfinden. Die Kandidatinnen fragten

meist an einer Stelle, an der das Problem gar nicht saR.“ (M1, S. 2)

Bei einigen Mentees ging es darum, konkrete Verhaltensstrategien fiir berufliche Situationen
zu entwickeln. Die Abgrenzung vom Mentoring zum Coaching war nicht immer eindeutig. Fir
eine der Mentorinnen liegt der Unterschied darin, dass beim Mentoring weniger Techniken
eingesetzt werden, um ein bestimmtes Verhalten zu verandern. Mentoring erfolgt mehr
situativ, auf die Gesamtsituation bezogen. Es galt im Mentoring, ein auf die Person
ausgerichtetes passendes Konzept zu entwickeln, das die Mentees dann eigenstandig

umsetzten.

A: ,Ich habe immer versucht, mich auf die einzelne Kandidatin und ihre Situation so
einzustellen, dass ich es mdglichst realistisch einschatzen kann und ihr maglichst
realistische und greifbare Ratschlage gebe: ,Wie verhalte ich mich in einer bestimmten
Situation? Wie beantworte ich eine bestimmte Frage? Wo gibt es Dinge, die ich von mir

aus in meinem Handeln und Auftreten besser machen kann?™ (M1, S. 4)

Den Wunsch, Fuhrungsaufgaben Gibernehmen zu wollen, artikulierten wenige Frauen. Aus
der Sicht einer Mentorin verfugten viele Frauen Gber Fihrungskompetenzen, die im
Vergleich zu manchen Mannern von Vorteil seien. Frauen werde mehr Einfihlungsvermdgen
nachgesagt. Sie setzten sich weniger tber die Interessen derer, die sie zu fihren haben,
hinweg und kénnten dadurch die Individuen, die ihnen zugeordnet sind, viel besser
einschatzen und ansprechen. Dennoch wiirden diese Kompetenzen zu wenig
wahrgenommen und eingesetzt. In einigen Fallen sei es im Mentoring nicht gelungen, die
Mentee in ihrem Selbstbewusstsein so zu starken, dass sie sich um die nachste

Fuhrungsposition beworben héatte.
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A: ,Und dass viele Frauen, selbst wenn man ganz sicher sein kann, dass sie das gut
leisten kénnen, sich Flihrung nicht zutrauen, das ist auch eine wichtige Erfahrung
gewesen.” (M1, S. 2)

Eine Mentorin stellte fest, dass der Kampf um bestimmte Positionen im Vergleich zu ihren
Erfahrungen mittlerweile mehr individualisiert verlaufe, was die Aussichten auf Erfolg

schmalere.

H: ,... die Mittel und Wege, mit denen man um gute Jobs kampft, sind wesentlich harter
und unfairer geworden. Das Klima ist da sehr frostig geworden. Man kann gut beobachten,
dass Frauen individueller fur sich kdmpfen, es gibt kaum Zusammenschllisse, Teams, die

sich fir Fraueninteressen in den Firmen einsetzen.” (M2, S. 1)

Nach den Einschatzungen der Mentorinnen hat das mangelnde Selbstbewusstsein mit
sozialisationsbedingten Faktoren zu tun. Frauen versuchen beispielsweise, die geforderten
Aufgaben mit viel Fleil3 zu erflllen und achten dabei weniger auf die Machbarkeit der
Anforderungen. Dies kann im Ergebnis zu Uberforderungen fiihren, die das

Selbstbewusstsein eher schwéachen als starken.

A: ,Frauen konnen sie 150 Aufgaben geben, sie waren vielleicht aufgrund ihrer
Qualifikation in der Lage 90 wunderbar zu erledigen, sind aber nicht in der Lage, das mit
sich abzumachen und zu artikulieren. Es niitzt ja nichts, wenn man als braves Madchen
immer sagt: ,Jawohl mache ich’, und es ist gar nicht méglich, dass man es schafft.”

(M1, S. 2)

Feedback geben, war wichtiger Bestandteil des Mentorings. Das Anliegen der Mentorin war,
die Frauen bei ihren Vorhaben so zu unterstiitzen, dass sie selbstbewusster wurden und
dabei eine kritische Perspektive auf die Anpassungsleistungen am Arbeitsmarkt entwickeln

konnten.

H: ,Frauen starker zu machen, selbstbewusster und sicherer zu machen. Sich selbst
bewusst zu sein und zu sagen: Bleibt authentisch, zieht Euch keine Schuhe an, die bei

Mannern als erfolgreich gelten, es passt in der Regel nicht!™ (M2, S. 2)

In seltenen Fallen kam es vor, dass die Selbsteinschatzung tibergrol3 war. Eine Mentorin
erinnert sich an eine Mentee, die ihre Fahigkeiten Uberbewertete. In diesem Fall verlief die
Beratung unbefriedigend, weil die Mentee nicht bereit war, einen Ratschlag anzunehmen.
Solche Erfahrungen waren fir die Mentorin ebenso unbefriedigend wie fiir die Mentee. Hier

wurde das Mentoring abgebrochen.

Die geringere Wertschatzung gegeniiber den Leistungen von Frauen in einer
mannerdominierten Berufswelt war ebenfalls ein sich wiederholendes Thema in den

Beratungsgesprachen.
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A: ,Frauen dartber hinweg zu helfen, wie sie in der Mannerwelt behandelt werden und
ihnen ein Verstandnis dariber zu vermitteln, warum Manner so sind und dass sie das nicht
so personlich nehmen dirfen. Denn die Mannern andern, tun wir auch nicht so ohne

weiteres, der Hebel fehlt uns ja." (M1 S. 5)

Einige Themenstellungen der Mentees spiegelten Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt
wider. Zunehmend kamen Frauen, die unter schlecht bezahlten Bedingungen ins
Berufsleben einstiegen. Nicht selten befanden sich die Frauen in Arbeitsverhéaltnissen, bei
denen nicht klar war, ob daraus eine Anstellung entstehen wirde. Hier eine sinnvolle

Strategie zu erarbeiten, war flr beide Beteiligten eine Herausforderung.

Ein weiteres Thema bei jiingeren Frauen war der Ubergang vom Studium ins Berufsleben.
Die Spielregeln fur den Einstieg in die Wirtschaft werden an vielen Hochschulen nicht
vermittelt und machen den Ubergang fiir Berufsanfangerinnen schwer. Oft war es die

fehlende Vorstellung tber die Anforderungen, die den Einstieg erschwerten.

A: ,Die Welten sind so unterschiedlich. Sie arbeiten noch mit einer Fliichtigkeit, die an der
Universitat manchmal geht, die die Bewertung nur minimal verandert, die aber im
Berufsleben tberhaupt nicht geht, weil der kleinste Fehler, der sichtbar ist, zum Aufhanger

genommen wird.“ (M1, S. 2)

Die Mentorinnen erlebten die Beziehungen zu einigen der Mentees als freundschaftlich. Mit
diesen Mentees setzte sich der Kontakt in einer lockeren Art Giber das Mentoring hinaus fort.
Die Frauen berichteten per Postkarte, E-Mail oder telefonisch Gber neue Ereignisse oder
gelungene Entwicklungen. Eine der Mentorinnen bezeichnete die Beziehung als einen

Generationendialog, den sie als eine Bereicherung fir sich erlebte.

H: ,Die noch groRRere Erfahrung, dass man selbst in jedem Gesprach etwas dazulernt. Die
Frauen sind so unterschiedlich, sie sind heute anders als vor 10 Jahren. Der Kontakt mit

jungeren Frauen und Frauen um die 40, da ist jede Beratung ein Dazulernen.” (M2, S. 2)
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Kapitel 8: Zusammenfassung

Eine zentrale Frage der Untersuchung war, welche Wirkungen das externe Mentoring der
Frauenakademie Miinchen e.V. in den Berufsbiographien hinterlassen hat. Um diese Frage
beantworten zu kénnen, galt es herauszufinden, mit welchen Fragestellungen die Mentees
sich an das Mentoring-Angebot gewandt hatten, welche Erwartungen sie an die Beratung

knlpften und wie dies mit dem Beratungsangebot zusammenpasste.

Das Mentoring-Angebot der Frauenakademie versteht sich als externe Beratung, die darauf
abzielt, aus dem Persdnlichkeitsprofil der jeweiligen Frau die beruflichen
Entwicklungsmdglichkeiten herauszuarbeiten, die realistisch und interessant erscheinen und
von ihr gewiinscht werden. Die Qualitat des Mentoring-Angebotes liegt in der Kombination
von Berufsfaktoren und psychosozialen Faktoren, die ,passgerecht” an den
Beratungsthemen der Mentees ausgerichtet sind. Diese Form des Mentorings ermdglicht
vielfaltige Entwicklungen, die in manchen Fallen kurz- bzw. mittelfristig, in anderen Féllen

erst langfristig eine Wirkung auf die Berufssituation zeigen.
Themenschwerpunkte in der Beratung waren:

* Unterstlitzung bei der Vorbereitung auf Filhrungsaufgaben oder bei der

Verbesserung der Positionierung im Aufgabenfeld,
* Unterstlitzung bei der Vorbereitung beruflicher Neuorientierungen,
* Beratungen bei problematischen oder angespannten Situationen am Arbeitsplatz und
* Unterstlitzung bei Arbeitssuche oder Wiedereinstieg in den Beruf.

Die Frauenakademie Miinchen e.V. hat ein Mentoring-Angebot entwickelt, das sich durch
seine Unabhangigkeit auszeichnet und das, wie die Ergebnisse zeigen, auf vielfaltige Art und
Weise Frauen in ihrem beruflichen und persénlichen Werdegang unterstitzt hat. Die

Erfolgsfaktoren dieser Form des Mentorings waren folgende:

Eine intensive Phase der Vorbereitung, in der die Motive und die Ziele fiir das Mentoring

abgeklart wurden.

Die Schaffung der notwendigen Rahmenbedingungen flr eine vertrauensvolle Mentoring-

Beziehung.
Eine Beratung, die sich passgerecht an den Themenstellungen der Mentees orientierte.

Der Erfahrungsaustausch mit Frauen, die lUiber eine langjahrige Berufskarriere mit

Leitungserfahrung verfligten.

Die kontinuierliche Begleitung durch die Projektleitung, die bei Bedarf unterstiitzend

eingreifen konnte.
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Die Uberschaubarkeit und Flexibilitat innerhalb des Expertinnen-Beratungsnetzes

ermdglichte eine Kombination von Mentoring mit weiteren Expertinnengesprachen.

Fur die Projektleiterin waren die vorbereitenden Gesprache eine wichtige Voraussetzung flr
ein gelingendes Mentoring. Hatten sich die Mentoring-Paare gefunden, verliefen die
Beratungen in der Regel erfolgreich und zielorientiert. Darliber hinaus erweiterte sich das
Netzwerk kontinuierlich und das Umfeld der Frauen profitierte ebenfalls von den positiven
Erfahrungen. Der regelmafiige Austausch mit den Mentorinnen fiihrte zu einem begleitenden

Seminarangebot der Frauenakademie.

Sowohl die Ergebnisse der schriftlichen Befragung als auch die Interviewergebnisse
verweisen auf eine hohe Zufriedenheit mit dem Verlauf des Mentorings und der Beziehung
zur Mentorin. Bei 75 Prozent der befragten Frauen zeigten sich diskontinuierliche
Berufsverlaufe. Das Mentoring wurde vom Grol3teil der befragten Frauen aufgrund
anstehender beruflicher Veranderungen in Anspruch genommen. Dazu zahlte die
Bewaltigung schwieriger beruflicher Situationen ebenso wie die Entwicklung und Umsetzung

von Karrierezielen oder der (Wieder-) Einstieg ins Arbeitsleben.

Eine Verbesserung der beruflichen Situation zeigte sich bei einem Grol3teil der Mentees.
Diese wurde sichtbar, indem gewtinschte Positionen erreicht wurden, ein Wechsel in die
Selbstandigkeit oder in eine Anstellung erfolgreich bewaltigt wurde oder die Schwierigkeiten

geldst werden konnten.

Die Einschatzung der Wirkung durch die Mentees ist abhéangig von deren Themenstellungen
sowie deren Realisierbarkeit in einem vorgegebenen Zeitrahmen. Das Erreichen einer
gewiinschten Position kann als mittelfristiger Effekt gesehen werden ebenso wie der
gelungene Wechsel in die Selbstandigkeit oder aus der Selbstandigkeit in eine Anstellung.
Die Stabilisierung in einer beruflichen Krisensituation kann als kurzfristiger Effekt von
Mentoring eingestuft werden. Dass einige der Mentees sich nach mehreren Jahren selbst als
Expertin zur Verfigung stellten, ist ebenfalls ein Hinweis auf die Langzeitwirkung des

Mentorings.

In manchen Féllen hat das Mentoring Perspektiven fir Verdnderungen eréffnet, die erst
langfristig zur Umsetzung kamen. Die Fallbeispiele aus den Interviews geben einen Einblick

in die Vielfaltigkeit der Mentoring-Erfahrungen:

Der Wunsch nach beruflicher Ver&nderung fuhrte zur Entscheidung, ein Studium zu
absolvieren. Der Prozess der Entscheidungsfindung stand im Mittelpunkt des Mentorings.
Der Wunsch wurde auf die Realisierbarkeit geprift und nach getroffener Entscheidung
wurden die nachsten Schritte fur die Umsetzung festlegt. Die langfristigen Ziele des
Mentorings wurden von der Mentee weiterverfolgt. Das Studium ist mittlerweile fast

abgeschlossen.
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Der Ubergang vom Studium ins Berufsleben erwies sich fiir eine Mentee als schwer zu
Uberwindende Hirde. Im Mentoring wurden die persénlichen Interessen mit den beruflichen
Anforderungen soweit in Einklang gebracht, dass die Mentee ihre beruflichen Ideen
selbstbewusst weiterverfolgen konnte. Dies miindete in die Kombination von Teilzeitstelle mit

freiberuflicher Tatigkeit und Arbeit an der Promotion.

Der Wunsch nach beruflicher Veréanderung fiihrte zu einer Neuorientierung am Arbeitsmarkt,
die nach langerer Suche erfolgreich war. Das Mentoring hatte diesen Prozess begleitet und
wurde als stabilisierender Faktor in Phasen der beruflichen Unsicherheit erlebt. Das
Einbeziehen weiterer Expertinnen hatte nicht zuletzt zur Aufnahme der aktuellen Stelle

gefuhrt.

Der Verlust einer Arbeitsstelle war Anlass fiir die Teilnahme am Mentoring. Nach einer
ersten Phase der Umorientierung im Mentoring richtete die Mentee ihre Berufskarriere neu
aus. Es folgte die Teilnahme an einer Weiterbildungsmafnahme, die zum erfolgreichen

Einstieg in ein neues Berufsfeld fihrte.

Hoher Arbeitsdruck und die Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren, waren in einem Fall die
Motivation zur Teilnahme am Mentoring. Hier (lbernahm das Mentoring eine stabilisierende
Funktion, in dem das Selbstvertrauen gestarkt wurde und die Mentee die nétigen

Ressourcen mobilisieren konnte, um weiterhin an ihrer Arbeitsstelle erfolgreich tatig zu sein.

In einer Situation der beruflichen Stagnation die eigenen Ressourcen wieder zu entdecken
und daraus neue Kraft fir zukiinftige Herausforderungen zu schopfen, war ein weiteres

Ergebnis einer Mentoring-Beziehung.

Die Beispiele zeigen, wie wichtig es war, in bestimmten Phasen des Berufslebens eine
erfahrene und engagierte Mentorin als Gesprachpartnerin an der Seite zu haben. Sie stellte
ihre Erfahrungen zur Verfligung und gab Anregungen fir berufliche Weichenstellungen. Sie
schaffte es, dass Frauen in schwierigen Arbeitssituationen wieder Mut fassten und das

Selbstvertrauen der Frauen in ihre eigenen Potentiale zu bestéarken.

Aus der Erfahrung der Mentorinnen war das Vertrauen in die eigenen Kompetenzen bei
vielen der Mentees zu gering ausgepragt. Ein Mangel an Selbstwahrnehmung der
persodnlichen und beruflichen Fahigkeiten wirkte sich nachteilig auf das berufliche
Fortkommen aus. Hier sahen die Mentorinnen einen zentralen Ansatzpunkt zur
Verbesserung der beruflichen Situation der Frauen. Sich Klarheit Uber die eigenen Ziele zu
verschaffen und aus diesem Selbstbewusstsein heraus zu agieren, ist eine langfristige
Wirkung, die auf die Starkung der Personlichkeit abzielt. Feedback geben erwies sich als

wichtige Funktion im Mentoring. Von dieser Erfahrung haben alle Frauen profitiert.
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Erfolgreiches Mentoring zeigte sich aus der Sicht der Mentorinnen daran, dass die Frauen
sich am Ende des Mentorings selber mehr zugetraut hatten und dass die Ziele aus dem

ersten Gesprach zum Grof3teil erreicht wurden.

In manchen Fallen erkannten die Mentees erst nach einem langeren Zeitraum den Nutzen
des Mentorings. Zu einem viel spateren Zeitpunkt wurde ihnen klar, dass die Ratschlage
nicht rein technischer Natur waren, sondern dass sich langfristig eine Wirkung einstellte. Das
gesteigerte Selbstbewusstsein zeigte sich beispielsweise darin, dass sie ihr Handeln im
Berufsleben verandert haben. Sie achteten mehr auf sich im Sinne einer ausgewogenen
Balance von Beruf und Privatleben. Einige der Frauen haben sich dauerhaft eine
berufsbezogene Begleitung in Form von Coaching organisiert. Auch der Netzwerkgedanke
wird von einigen ehemaligen Mentees weitergefiihrt, indem sie sich selbst als Expertinnen

fr Beratungen zur Verfliigung stellen.

Als grundlegendes Problem in Deutschland sehen die Mentorinnen die geringe Akzeptanz
von Mentoring an. Fur das berufliche Fortkommen eine Beratung aufzusuchen, gilt eher als
das Eingestehen einer Schwéache denn als Starke. Denn, so eine allgemeingiiltige Meinung,
wer Rat sucht, gilt schon als leicht geschwécht. Vielen Mentees war die Anonymitét wichtig.
Nur einige wenige Mentees aul3erten sich gegenliber Kolleginnen oder Vorgesetzten tber

ihre Teilnahme am Mentoring .

Besonderheiten des Mentorings der Frauenakademie Minchen e.V.
Die Ergebnisse zeigen die Vielseitigkeit des Mentoring-Konzeptes der Frauenakademie. Die
Beispiele verweisen auf die unterstiitzende Funktion des Mentorings sowohl bei
Berufskarrieren von Frauen mit Unterbrechungen als auch bei kontinuierlichen

Berufslaufbahnen.

In den meisten Berufsbiographien der befragten Frauen zeigen sich diskontinuierliche
Entwicklungen, die individuell bewaltigt werden mussen. Sich in solchen Situationen an
berufserfahrene Frauen wenden zu kdnnen, erwies sich als Gewinn fur die berufliche

Entwicklung und als personliche Bereicherung.

Die Vorbildfunktion der Mentorinnen hat hier eine wichtige Funktion: Indem sie ihr Wissen
aus den Berufs- und Lebenserfahrungen mit jiingeren Frauen teilen, machen sie deutlich,

wie Frauen voneinander profitieren und wie sie sich gegenseitig unterstiitzen kénnen.

Ein Vorteil externer Mentorings liegt darin, dass firmeninterne Probleme angesprochen und
bearbeitet werden kénnen. In firmeninternen Mentoring-Angeboten ist es schwierig, Kritik zu

Uiben, da die Verschwiegenheit nicht immer sichergestellt ist.

Ein weiterer Vorteil des externen Mentoring-Angebotes der Frauenakademie ist dessen

Vielfaltigkeit. Die Mentorinnen kommen aus verschiedenen Berufen, gehéren zu
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verschiedenen Altersgruppen und verfligen tber unterschiedlichste Berufskompetenzen und

Lebenserfahrungen.

Das Einbeziehen der Lebenserfahrungen in den Erfahrungsaustausch ist eine Besonderheit
des Mentorings der Frauenakademie. Hier wird bewusst der weibliche

Lebenszusammenhang in die Karriereplanung mit aufgenommen.

Die Einbettung des Mentoring-Angebotes in das Expertinnen-Beratungsnetz ermdéglichte den

Austausch mit weiteren Expertinnen aus dem Netzwerk in den Beratungsprozess.

Eine Frau als Mentorin zu haben, wurde von den meisten Frauen sehr geschatzt. Fir
Frauen, die in einem mannerdominierten Berufsfeld tétig waren, hatte die Mentoring-
Beziehung einen besonderen Stellenwert, weil sie in ihrem beruflichen Umfeld als Frauen

sehr auf sich allein gestellt waren.

Das kostengiinstige Angebot ermdglichte es auch Frauen mit wenig Geld, eine qualifizierte

Beratung zu erhalten.

Insgesamt wurde das Mentoring in der Zeit von 2001-2007 von den Mentorinnen und
Mentees als ausgereiftes Konzept beurteilt. Das Mentoring wurde von Beginn an laufend
evaluiert und weiterentwickelt, was nicht zuletzt zum aktuellen Angebot des Zentrums fiir
angewandte Kompetenz und Mentoring (ZAK) gefuhrt hat. Dieses Zentrum ist aus dem
Expertinnen-Beratungsnetz hervorgegangen und fiihrt das Mentoring seit 2008 aufbauend
auf den Erfahrungen der Vergangenheit fort. Insgesamt geht die Entwicklung in Richtung
Ausbau und Qualitatssicherung des Mentoring-Angebotes (vgl. Hatzieleftheriadi 2009).
Der Ansatz ,Frauen beraten Frauen“ wird auf drei Ebenen weiterverfolgt: in der beruflichen
Orientierungsberatung, dem Mentoring und bei der Erstellung eines individuellen
Kompetenzprofils. Als besondere Qualitat des Mentoring-Angebotes wird die individuelle
Beratung ,von Frau zu Frau“ hervorgehoben, bei der das persénliche Umfeld miteinbezogen

wird (siehe www.frauenakademie.de/zak).
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