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Abstract

Die beruflichen Chancen sind fiir Frauen und Ménner an den Hochschulen ungleich verteilt.
Obwohl mittlerweile mehr junge Frauen als Ménner ein Studium beginnen, so nimmt ihr
Anteil im Verlauf der akademischen Qualifikation von Promotion bis zur Professur drastisch

ab, was sich auch mit Auswirkungen auf die Qualitdt der Wissenschaft einhergeht.

Mentoring Programme haben sich an Hochschulen im Sinne der Chancengleichheit als
Instrument der individuellen Personalentwicklung etabliert. Im Zentrum dieser Programme
steht die Beziehung zwischen Mentees und Mentorlnnen, QualifizierungsmafBnahmen und

Moglichkeiten zum Aufbau von Netzwerken im beruflichen Setting runden das Angebot ab.

Im Sinne der Qualitétssicherung sollen diese Programme evaluiert werden, bisherige
Evaluationen richten sich dabei oftmals an den Interessen der Projektkoordination aus.
Deshalb soll hier untersucht werden, mit welchen Kriterien, Methoden und Indikatoren die
Mentoring Programme evaluiert werden sollten, um die berufliche Entwicklung der Frauen

und strukturelle Verdnderungen der Organisation abbilden zu kénnen.

Methodisch wurde vor dem Hintergrund des qualitativen Forschungsansatzes die Perspektive
der Mentoring Akteurinnen mit Hilfe von qualitativen Interviews sowie die Umsetzung der
Evaluation in der Praxis anhand von Evaluationsberichten analysiert. Die Ergebnisse weisen
auf ein noch nicht ausgeschopftes Potential der Evaluation zum Nutzen der Verbesserung der

Programme, wie auch zum Nachweis von Effekten und Wirksamkeit.
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Einleitung

Die Aufteilung der beruflichen Chancen an den deutschen Hochschulen zeigt deutlich, dass
die Frauen nicht von ihrer verbesserten Bildungssituation und der anteilsmafig gestiegenen
Erwerbsbeteiligung im Hinblick auf ihre beruflichen Karriereverldufe profitieren. So sind die
Frauen dort nach wie vor in den Berufen mit besseren Aufstiegsmdoglichkeiten, hoherer
Bezahlung sowie breiter gesellschaftlicher Anerkennung unterrepriasentiert. Haben Frauen
eine den Miénnern gleichartige Qualifikation, erreichen sie trotzdem oftmals nur eine
Beforderung bis maximal in die mittlere Fiihrungsebene. Das sogenannte Phdnomen der
glisernen Decke beschreibt subtile, aber wirksame Mechanismen, die den Frauen einen
Aufstieg in Spitzenpositionen kaum moglich machen. Die Leistungsféahigkeit der Frauen oder
thre familidren Verpflichtungen sind dabei weniger von Bedeutung, vielmehr ,,...sorgen
Stereotypisierungen  und  Homogenitdtserwartungen  bei  der  Einstellungs-  und
Beforderungspolitik in den karriererelevanten Netzwerken fiir SchliefSungsprozesse gegeniiber
Frauen.* (Funken, 2005, S.7). Zudem werden die Strukturen der Arbeitswelt durch
Okonomische und demografische Entwicklungen herausgefordert, einhergehend mit
Konsequenzen in Personalmanagement und -entwicklung der Organisationen. So wird die
Gesellschaft nicht mehr ldnger auf das Leistungspotential der (hoch)qualifizierten Frauen
verzichten konnen, gleichzeitig stellt Qualifikation nicht nur eine Voraussetzung zum
beruflichen Aufstieg dar, sondern wird auch zukiinftig wesentlich sein, um einen beruflichen
Abstieg zu verhindern (Rump 2003, S. 25).

Mentoring Programme haben sich an Hochschulen als ein Instrument der individuellen
Personalentwicklung zur Durchsetzung der gleichberechtigten Teilhabe an akademischen
Laufbahnen etabliert. Forderbeziehungen in der Wissenschaft haben eine lange Tradition und
Mentoring Programme nutzen diese um die Beteiligten verstirkt in die Hochschulen und
dartiber hinaus in die Scientific Community einzubinden. Durch die Mdglichkeit der
Reflexion und Erweiterung des beruflichen Handelns konnen Mentees ihre Personlichkeit
weiterentwickeln, berufliche Profile entdecken und stirken, sowie die organisatorischen
Strukturen, Prozesse und Spielregeln des Wissenschaftssystems analysieren. MentorInnen
iibernehmen Verantwortung im Bereich der Nachwuchsentwicklung und praktizieren dadurch
gleichstellungsorientiertes Handeln im beruflichen Alltag. Eine Investition in Mentoring der
Hochschulen verschafft Vorteile im Wettbewerb um hoch qualifizierte WissenschaftlerInnen.
Die durch das Mentoring angestrebte Ausbalancierung der Geschlechterverhiltnisse tragt zu
Diversitdt und Qualitdt der Wissenschaft bei, ein geschlechtergerechteres sozio-kulturelles
Klima in Hochschulen und dariiber hinaus in der Gesellschaft kann sich entfalten (Forum
Mentoring, 2014, S.11f.).

Zahlreiche Mentoring Programme haben sich in den letzten Jahren entwickelt, nun gilt es ihre

Qualitdt genau zu definieren, umzusetzen und zu iiberwachen um letztendlich begrenzte
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Ressourcen sinnvoll und gerecht einzusetzen. Evaluation beschreibt, analysiert und bewertet
die Finflihrung, Durchfiihrung und den Nutzen politisch initiierter Programme und bildet
somit die Rationale politischer Entscheidungsprozesse. Im Sinne eines reflexiven Prozesses
des ,,0ffentlichen Handelns* (DeGEval, 2012, S.6) ist dabei relevant, in wieweit Evaluation
selbst zum Erkenntnisgewinn beisteuert, unterschiedliche Wertepositionen und gesellschaft-

liche Prozesse sichtbar macht bzw. 6ffentlich Rechenschaft ablegt.

Ziel dieser Master Thesis ist es, Kriterien, Methoden und Indikatoren fiir die Evaluation von
Mentoring Programmen zu identifizieren, welche die berufliche Entwicklung der Frauen
sowie Verdnderungen in den organisatorischen und sozialen Strukturen der Hochschulen
abbilden kdnnen. Dazu sollen verschiedene Perspektiven und vielféltige Daten durch eine
Triangulation der Methoden herangezogen werden, d.h. die Sicht der Mentoring Akteure wird
durch qualitative Interviews und der aktuelle Stand der Mentoring Programme und seiner
Evaluationen durch eine Dokumentenanalyse untersucht. Die Ergebnisse sollen den Rahmen
fiir eine gute Praxis der Evaluation von Mentoring Programmen bieten um damit ihre Qualitét
bestimmen und verbessern zu konnen. Letztendlich wird durch das Generieren solider
Entscheidungsgrundlagen die Gleichstellungspolitik in der Durchsetzung der individuellen

Forderung von Nachwuchskriften unterstiitzt.

Als Ausgangspunkt der Fragestellung wird dafiir zunédchst die aktuelle Situation der
beruflichen Chancengleichheit an den deutschen Hochschulen umrissen um dann theoretische
Dimensionen der beruflichen Entwicklung zu erldutern. Moglichkeiten der Umsetzung
beruflicher Chancengleichheit im Setting Hochschule werden aufgefiihrt und Mentoring als
ein Instrument der individuellen Personalentwicklung zur Ergdnzung der strukturellen
MaBnahmen vorgestellt. Die Qualitatskriterien fiir Mentoring Programme in der Wissenschaft
werden vorgestellt und Evaluation als ein Instrument zur Qualitétssicherung identifiziert.
Nach einer Einfithrung in die theoretischen Grundlagen und Modelle der Evaluation wird die
Frage nach den Charakteristika der Evaluation von Mentoring Programmen abgeleitet.
Darauthin werden Planung, Durchfiihrung, Aufbereitung und Auswertung des Datenmaterials
der empirischen Erhebung nachvollziehbar beschrieben. Die Darstellung der Ergebnisse
orientiert sich an den aus den Daten gewonnenen Grobkategorien: Mentoring Konzept,
Einfluss von Geschlecht, Rahmenbedingungen und Evaluation. Den Abschluss der Arbeit
bildet eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und deren Bewertung im Hinblick
auf den theoretischen Rahmen und die verwendeten Methoden, Schlussfolgerungen fiir die

Praxis werden abgeleitet.

Diese Arbeit erhebt nicht den Anspruch das Thema Evaluation von Mentoring Programmen
an Hochschulen vollstindig zu erfassen und zu bewerten. Vielmehr kénnen hier ein Einblick
in die Komplexitit des Themas gegeben und damit verbundene wichtige Aspekte identifiziert
werden. Somit werden Grundlagen und Impulse fiir weitere Diskussionen und

Entscheidungen beziiglich der Evaluation von Mentoring Programmen in der Praxis gegeben.



1 Berufliche Chancengleichheit an Hochschulen

Die akademische Laufbahn an Hochschulen stellt sowohl an Frauen als auch an Ménner
besondere Anforderungen, da diese Karriereverldaufe oftmals nicht ideal geradlinig verlaufen.
Im Gegensatz zu den geregelten Karriereverldufen in 6ffentlicher Verwaltung oder Privat-
unternehmen kann hier ein Ablauf der Karriere de facto nicht vorhergesagt werden (Geenen
2000, S. 83), so sind in der Wissenschaft Begabung und Leistung nicht unbedingt Garanten
fiir die Ubernahme einer Professur, ,,... vielmehr handelt es sich (...) mittlerweile um eine
umgekehrte Pyramide oder Trichter, dessen steiles Gefdlle individuell kaum kalkulierbar ist.
(Etzold 1999 in Geenen 2000, S. 83). Dabei ist der akademische Aufstieg zum einen durch
formale Strukturen, wie eine bestimmte Hierarchiefolge, Hochschulgesetze, personelle und
finanzielle Ressourcen reglementiert, andererseits fithren aber informelle gender-spezifische
Praktiken zur Ausgrenzung von Frauen, d.h. ein hoher Bildungsstand der Frauen wird nicht
unbedingt zur Chance fiir eine erfolgreiche Karriere im Wissenschaftssystem. Aufbauend auf
die Kliarung des Begriffs der Karriere werden deshalb folgend anhand ausgewéhlter Daten die
akademische Laufbahn von Minnern und Frauen und deren Auswirkung auf die
Verfligbarkeit finanzieller Ressourcen beschrieben. Zudem werden Moglichkeiten der
personlichen Lebensplanung unter dem Fokus der Work Life Balance aufgezeigt, wobei
insbesondere auf den Zusammenhang von akademischer Karriere und Partnerschaft sowie

Reproduktion eingegangen wird.

1.1  Karrierebegriff

Karriere stellt in der Literatur ein viel diskutiertes Phinomen mit unterschiedlichen Facetten
dar. Hierzu kommt, dass die Begriffe Karriere und berufliche Entwicklung sich durch
sprachliche Unterscheidungen im Englischen und Deutschen iiberschneiden, so kann sich
,career® sowohl auf Karriere als auch allgemein auf die berufliche Laufbahn beziehen. Hier
wird bevorzugt der Begriff der Laufbahn verwendet, da dieser entgegen dem Karrierebegriff

im Deutschen auch diskontinuierliche Berufswege einschlieBen kann.

Allgemein wird unter dem Begriff Karriere (lateinisch carrus fiir ,,Wagen*) der Aufstieg
innerhalb eines hierarchischen Systems verstanden. Dabei ist Karriere im Kontext der
Arbeitswelt eng an die Vorstellung eines bestimmten Ablaufs beruflicher Positionen bzw.
Rollen gebunden, welcher gleichzeitig mit einer gesellschaftlichen Aufwértsmobilitidt im
Sinne eines steigenden Einkommens, Prestiges etc. einher geht. Den Mitgliedern eines
bestimmten professionellen Bereichs oder einer Organisation sind die den beruflichen
Aufstieg begiinstigenden Merkmale bekannt (Dausien 2006, S. 59f.).

Schein (2005) differenziert den Begriff der Karriere in &uflere und innere Karriere. Dabei
beschreibt die duBlere Karriere den durch eine Organisation oder eine Profession definierten
Karriereweg, wie z. B. an Hochschulen den Weg zur Professur. In diesem Zusammenhang

werden Féhigkeiten und Fertigkeiten gefordert, die den eigentlichen Funktionsbereich



iibergreifen. Zudem bedeutet der berufliche Aufstieg im dueren Sinne eine Anndherung an
das jeweilige Machtzentrum der Organisation, d.h. an die Instanz, welche iiber erheblichen
Einfluss verfligt und wegweisende Entscheidungen treffen kann. Bedeutsam ist hierbei, dass
Annahmen, Anerkennungen und auch Sanktionen bzgl. der Karriere in der jeweiligen
Organisation eine Atmosphire befordern, welche positiv zu Leistung und Aufstieg motiviert
und Vertrauen nach auflen sowie nach innen vermittelt (Dausien 2006, S. 59f.). Dagegen
umfasst das Konzept der inneren Karriere das Zusammenspiel von Selbstkonzept und
beruflicher Entwicklung, d.h. die Kongruenz von personlichen Zielen, Werten und

Fahigkeiten mit den jeweiligen Anforderungen des Berufs (Schein 2005).

Wihrend Karriere im traditionellen Sinne nur als berufliche Laufbahn definiert wird findet
sich bei Rappe-Giesecke (2011) ein umfassenderer Ansatz, indem Karriere sich aus dem
Zusammen- und Gegenspiel von personlicher Lebensgeschichte, dem in Organisationen
vorgeschriebenen Karrierewegen sowie dem Entwicklungsstand der jeweiligen Profession
herauskristallisiert. Berufliche Optionen fiir eine Person ergeben sich demnach aus der
Abwiégung der Auswirkungen auf Person und Lebensgeschichte, auf die Lautbahn inklusive
Position, Status und Rolle sowie auf die professionelle Identitdt, d.h. den Mdglichkeiten der

Ausgestaltung bzw. Entwicklung der professionellen Rolle.

1.2 Akademische Laufbahn

Bildung stellt in unserer Gesellschaft mittlerweile die wichtigste Ressource dar um ein
erfolgreiches Leben flihren zu konnen. Dabei zeigt sich, dass Frauen im Vergleich zu den
Minnern mit gleichen oder mittlerweile sogar mit einem leichten Bildungsvorteil in das
Berufsleben starten, entlang der wissenschaftlichen Laufbahn, von Promotion zur Professur,

aber in erheblichem Maf3e weibliches Potential verloren geht.

In den letzten Jahren haben die jungen Frauen im Alter von 20-29 Jahren die jungen Minner
bei den Schulabschliissen iiberholt. Im Jahr 2013 erreichten 51% der Frauen und 44% der
Minner die (Fach-)Hochschulreife erreicht. Dabei stieg im Zeitraum von 1991 bis 2013 der
Anteil der Frauen mit Hochschulzugangsberechtigung um 29%, der Anteil der Ménner
dagegen nur um 20% an (Statistisches Bundesamt 2014, S. 14f.). Insgesamt haben im Jahr
2015 in Deutschland 58% der jungen Menschen ein Studium angefangen (Statistisches
Bundesamt 2016). Seit 1980 hat sich der Anteil der Frauen die studieren verdoppelt, im
Studienjahr 2014/15 lag dieser bei 51,4% und die Studienbeteiligung der Frauen hat sich den
Mainnern angeglichen bzw. leicht tiberholt (DESTATIS 2016).

Etwa 30% aller Studierenden sind gegenwirtig in den Rechts-, Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften eingeschrieben. Wie in Abbildung 1 dargestellt, zeigt sich bei einer
Aufgliederung nach Studienfichern, dass die Ménner bei den Ingenieur-, Mathematik- und
Naturwissenschaften, die Frauen in Bereichen der Sprach-, und Kulturwissenschaften sowie
Medizin/ Gesundheit und Kunst dominieren (BiB 2014).



Sprach- und Kulturwissenschaften

Humanmedizin,
Gesundheitswissenschaften

Kunst, Kunstwissenschaft

Agrar-, Forst- und B Minner

Erndhrungswissenschaften

Rechts-, Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften

™ Frauen

Mathematik, Naturwissenschaften

Ingenieurwissenschaften

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 1: Studenten nach Fiichergruppen und Geschlecht im WiSe 2013/14 (BiB 2014)

Auch im Bereich der Hochschulabschliisse sind die Frauen erfolgreich (siehe Abbildung 2),
so ist seit ca. 10 Jahren das Geschlechterverhiltnis in Bezug auf den Studienabschluss
ausgeglichen bzw. die haben die Frauen die Ménner hier sogar knapp eingeholt. Jedoch ist der
Anteil der promovierenden Frauen mit ca. 22% -26% im Zeitverlauf seit 2002 relativ
konstant, fdllt aber bei den Habilitationen und Professuren rapide ab (GWK 2012).

60%

50%
40% ]
30%
20% -+ E —
10% -
0% T T 7 T T T
1992-96 2002 2004 2006 2008 2010 2012
® Studienabschliisse Promoticnen m Habilitationen Professuren insg. W C4/wW3

Abbildung 2: Frauenanteile im Wissenschaftssystem 1992-2012 (GWK 2012)

Dieses Phdnomen wird in der Literatur auch als Leaky Pipeline bezeichnet, d.h. obwohl mehr
junge Frauen als Maénner ein Studium beginnen, diinnt sich ihr Anteil entlang der
wissenschaftlichen Karriereleiter, von Promotion zur Professur, immer weiter aus
(Blickenstaff 2005).

1.3 Entlohnung

Das Qualifikationsniveau der Frauen hat sich dem der Ménner angeglichen und die
Erwerbsbeteiligung der Frauen befindet sich mit 46,3% aktuell auf dem Hochststand. Je

besser die Qualifikation der Frauen ist, umso hoher ist auch ihre Beteiligung am Erwerbsleben
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(DIW 2015, S.81ff.). Trotz dieser Entwicklung haben Frauen einen durchschnittlichen
Bruttostundenverdienst von 15,56 € und Ménner von 19,84 €. Somit betridgt in Deutschland
der Gender Pay Gap1 gesamtwirtschaftlich betrachtet 22% (Statistisches Bundesamt 2014a, S.
31). Auffallend ist der Maximalwert von 32% fiir den Gender Pay Gap bezogen auf die
Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen sowie
im Gesundheits- und Sozialwesen von 25% (vgl. Statistisches Bundesamt 2014a, S. 33). Wie
in Abbildung 3 zu sehen ist, variiert die Gehaltsliicke zwischen Frauen und Minnern in

Abhingigkeit zum akademischen Abschluss.

Promotion

2. Staatsexamen
Diplom Uni
Master Uni
Gesamt

Diplom FH
Master FH

™ Frauen

B Manner
1. Staatsexamen
Magister
Bachelor FH

Bachelor Uni

0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000 6.000

Abbildung 3: Bruttomonatsgehalt (ohne Sonderzahlung) nach Hochschulabschluss (WSI 2012, S.2)

So erhalten z.B. Frauen mit Promotion auf der Basis einer 40- Stunden Woche ein
Bruttomonatsgehalt durchschnittlich 4.679 €, Ménner 5.342 € und damit 663 € mehr im
Monat. Noch groBer ist der Abstand bei einem Diplomabschluss der Universitit, Méanner
verdienen im Durchschnitt 1.056 € mehr (WSI 2012, S.2). Zudem ist hervorzuheben, dass
diese Differenzen im Einkommen der Frauen und Maénner sich im Verlaufe des Lebens
aufsummieren und dementsprechend auch weit {iber das Erwerbsleben hinaus auf die
finanzielle Sicherheit im Alter wirken. Als Indikator fiir geschlechtsspezifische
Einkommensunterschiede bezogen auf den Lebenslauf zeigt der Gender Pension Gap? in
Deutschland eine Liicke von 59,6% zu Ungunsten der Frauen (BMFSFJ 2011, S.7). Die Art
des Berufsabschluss beeinflusst die Hohe des Gender Pension Gap, so betrdgt dieser mit
Hochschulabschluss 35,6% im Gegensatz zum Berufsabschluss von 58,1% (BMFSFJ 2011,
S.8). Es ist anzunehmen, dass insbesondere die Diskriminierung der Frauen im Erwerbsleben
gekennzeichnet durch ungleiche Chancen auf dem Arbeitsmarkt, ausgeprigte Barrieren der

Vereinbarkeit von Beruf und Familienleben und ,,... eine fehlende Kultur des Respekts vor

! Gender Pay Gap errechnet die prozentuale Differenz zwischen den durchschnittlichen Bruttostunden-
verdiensten von Frauen und Ménnern bezogen auf den durchschnittlichen Bruttostundenverdienst der Manner
(Statistisches Bundesamt 2014a, S. 28).

2 Der Gender Pension Gap ist definiert als die prozentuale Differenz der durchschnittlichen persénlichen eigenen
Alterssicherungseinkommen aller betrachteten Frauen zu den personlichen eigenen Alterssicherungsein-
kommen der entsprechenden Gruppe der Ménner (BMFSFJ 2011, S.9).



familidrer Verantwortung in der Arbeitswelt..” (BMFSFJ 2011, S. 25) die

Einkommensperspektiven im Erwerbsleben und dariiber hinaus im Alter unfair verteilen.

1.4 Work Life Balance

Der Wandel der Arbeitswelt (vgl. Kapitel 2.1) und die damit verbundenen Anspriiche an die
Verfligbarkeit von Erwerbstitigen bergen Chancen und Risiken fiir die personliche
Lebensgestaltung. In Bezug auf hochqualifizierte Berufe findet dieser Prozess seinen
Ausdruck in der Subjektivierung und Entgrenzung der Arbeit, d.h. alle Ressourcen,
Kompetenzen, Unternehmungen werden zu Gunsten der eigenstindigen und selbst-
verantwortlichen Tatigkeit eingesetzt (Hoff u.a. 2005, S. 197). Insbesondere verlangt die
wissenschaftliche Karriere neben dem Erreichen einer angemessenen wissenschaftlichen
Qualifikation nach Selbstoptimierung, dem Management von Wissen und Kontakten sowie
nach strategischem Handeln in Bezug auf die Gestaltung der eigenen Karriere, d.h. diese
werden unabhéngig von Leistung und Ergebnis ,,gemacht* (Hess & Pfahl 2011, S. 141). Auch
wenn sich dadurch vielfiltige Handlungsoptionen ergeben, miissen Alltag und Lebenslauf
zeitlich autark organisiert werden. Um sich auf dem Arbeitsmarkt behaupten zu konnen,
,,...muss man stets verfiighar, zeitlich hoch flexibel, schnell und zeitlich hoch verdichtet
agieren konnen...“ (Jurczyk 2004, S.44), was unweigerlich mit bedeutsamen Auswirkungen

auf das Private einhergeht.

Work Life Balance® ist kein eindeutig definierter Begriff; Resch & Bamberg (2005) sehen
hier eher einen Bereich, in dem traditionell Fragen zu Qualitdt und Verhéltnis von Arbeits-
und Lebensbereichen gestellt werden (Resch & Bamberg 2005, S. 174). Generell stellt Work
Life Balance die Beziehung zwischen Berufs- und Privatleben in den Mittelpunkt und wird
durch quantitative wie auch qualitative Werte gepragt, wie z.B. der zeitlichen Verteilung von
Arbeit und Privatleben, potenziellen Konflikte oder auch Chancen des Zusammenwirkens der
beiden Bereiche (Abele 2005, S. 175f.). Work umfasst dabei den beruflichen Bereich und Life
das gesamte Privatleben. Resch & Bamberg (2005) definieren den auerberuflichen Bereich
expliziter, in dem der Arbeits- und Lebenszusammenhang die Arbeitsformen auBBerhalb der
Erwerbsarbeit miteinschlieBt und somit die geschlechtsspezifische Teilung bezahlter und
unbezahlter Arbeit beachtet (Resch & Bamberg 2005, S. 171). Work Life Balance entsteht im
Zusammenspiel von individueller und organisatorischer Ebene, d.h. Organisationen schaffen
Rahmenbedingungen fiir die individuelle Verwirklichung von Work Life Balance. Der Begriff
der Balance kann sich auf die tatsdchliche Zeitverteilung oder auf subjektive Vorlieben der
Lebensbereiche beziehen (Abele 2005, S. 175f.). Die Balance ist dabei ein dynamisches,

3 Das theoretische Konzept von Work Life Balance wird oftmals kritisiert: Implikation von Gegensatz zwischen
den elementaren Bereichen Arbeit und Leben; Einschrinkung des Arbeitsbegriffs auf Erwerbsarbeit bzw.
Leben findet aullerhalb von Arbeit statt; Entgrenzung und Flexibilisierung der Arbeitswelt machen Trennung
unmdglich. Zudem unterliegt der Begriff der Arbeit in den Konzepten die Idee von Belastung und der Arbeit
als positive Ressource bleibt unberiicksichtigt (IGA 2004, S.2)



aktives Geschehen, wobei es gilt ,,...ein prekdires Gleichgewicht zwischen unterschiedlichen

Krdften immer wieder neu auszutarieren... (Jurczyk 2004, S.48).

In Deutschland sind 73% aller Akademikerinnen berufstétig. Entscheiden sich die Frauen fiir
eine wissenschaftliche Karriere, so ist thnen bewusst, dass sich die beruflichen Ziele durch die
hohen Anforderungen an zeitliche und rdumliche Flexibilitdt nur schwer mit denen des
personlichen Lebens, wie Partnerschaft und Familie, vereinen lassen (Hess & Pfahl 2011, S.
141). Dabei ist fiir Frauen — wie auch zunehmend fiir Ménner — Work Life Balance nur iiber
einen Aufschub des Kinderwunsches, eine spezifische Arbeitsteilung in der Paarbeziehung,
einen Verzicht auf die langerfristige Partnerschaft oder das Zuriickstecken bei beruflichen
Zielen umsetzbar (Abele 2005, S. 177). Trotzdem sind beide Lebensbereiche fiir Frauen und
Minner von gleicher Wichtigkeit, jedoch gehen sie strategisch unterschiedlich mit der
Balancierung im Alltag wie auch im Hinblick auf die Gestaltung der eigenen Biographie vor.
So ist es den Frauen in hochqualifizierten Berufen bedeutsam, die Lebensbereiche zu
integrieren und auszubalancieren, wihrend Méinner eher segmentieren und dabei das

Berufsleben gegeniiber dem Privatleben priorisieren (Hoff u.a. 2005, S. 202f).

In der Erlangener Léngsschnittstudie zur beruflichen Laufbahnentwicklung von
AkademikerIlnnen (Abele 2005) zeigen sich signifikante Geschlechtsunterschiede in den
Vorstellungen zu Work Life Balance und dem Selbstkonzept. Die von den Minnern
bevorzugte Karriere-orientierung und Elternschaft lassen sich gut miteinander kombinieren,
d.h. die Berufstitigkeit der Madnner wird durch ihre Vaterschaft kaum beeinflusst. Dagegen ist
es fiir Frauen schwieriger ihre personlichen Vorstellungen der Balance von Beruf, Familie
und Freizeit umzusetzen. Deshalb verschieben Frauen mit hoher Karriereorientierung oftmals
thren Kinderwunsch bzw. miissen Frauen mit Kindern, obwohl so von ihnen nicht primér
gewliinscht, ihre Karriere unterbrechen. Jedoch scheinen mit steigendem Alter der Kinder
berufliche Ziele den Frauen umsetzbarer (Abele 2005, S. 186). Somit ist der berufliche Erfolg
von Wissenschaftlerinnen nicht von institutioneller Seite gesichert, sondern von der
Unterstiitzung des Partners abhéngig. Diese Unterstiitzung kann in Abhédngigkeit zum
Lebensentwurf unterschiedlich sein, d.h. sich auf Berufliches oder Privates konzentrieren.
Insbesondere sind aber diejenigen Frauen erfolgreich, die mit dem Partner ,,gemeinsam
Karriere machen* (Hess & Pfahl 2011, S. 175).

1.4.1 Dual Career Couples

Bedingt durch die Angleichung der Bildungschancen, verdnderte Geschlechterrollen und
Wertvorstellungen verfolgen immer mehr Frauen ihre eigene Karriere und sind zunehmend
auf dem Arbeitsmarkt présent. Folglich entstehen mehr homogene Partnerschaften, in denen
beide Geschlechter beruflich aktiv sind. Mehr als die Hélfte (56%) der Nichtakademikerpaare
und sogar iiber 70% der Akademikerpaare leben in dieser Konstellation (Statistisches
Landesamt Baden-Wiirttemberg 2012, S.19). Dabei wird die Gruppe der Paare, die in der

Wissenschaft bzw. anderen hochqualifizierten Berufen tétig sind, als Dual Career Couples
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bezeichnet (Gramespacher u.a. 2010, S. 13). Hervorzuheben ist die Bedeutung des Berufs fiir
diese Paare, d.h. neben dem finanziellen Einkommen spielt der Beruf als Teil des
Selbstverstindnisses eine groBe Rolle und es gilt nicht nur Beruf und Familie
auszubalancieren, sondern auch den Anforderungen beider Karrieren an Flexibilitit und
Mobilitét gerecht zu werden (Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg. 2012, S.10).

Gelingt die Balance der Lebensbereiche, so kann sich dieses positiv auf die Wahrnehmung
des Karrierepotentials auswirken, d.h. unterschiedliche Rollen im Rahmen von Familie und
Arbeit auszufiillen fordert die Entwicklung personlichen Kompetenzen, wie Verstehen,
Motivieren, Respektieren und Multitasking. Zudem lédsst Unterstiitzung in der Partnerschaft
weniger Konflikte bzgl. Vereinbarkeit der Bereiche erleben (Niessen u.a. 2010, S.80).
Dennoch ist von jedem Einzelnen enormes Engagement und Einsatzbereitschaft gefordert um
dieses moderne Lebensmodell entgegen traditionellen Vorstellungen, in denen der Mann fiir
die finanzielle Versorgung und die Frau fiir Sorgetétigkeiten zustindig ist, zu verwirklichen.
Dabei gilt es Erwartungen an die Rollen von Frauen und Ménnern neu zu definieren, sich
einer mangelnden Betreuungs- und Bildungsstruktur fiir die Kinder sowie den relativ starren
Karriereoptionen und der Anwesenheitskultur in den Organisationen zu stellen. Die zeitliche
Organisation stellt fiir 56% der Frauen und 47% der Ménner die grofite Belastung im Alltag
dar, d.h. ca. 90% wiinschen sich mehr Zeit fiir die Partnerschaft. Dazu ldsst sich dieses
Lebensmodell nur durch einen hohen FEinsatz finanzieller Mittel fiir Kinderbetreuung und
haushaltsnahe Dienstleistungen, sowie ein ausgeprigtes privates Unterstiitzungsnetz
realisieren (Walther & Lukoschat 2008).

1.4.2 Reproduktion

Aufgrund demographischer Verdnderungen der Gesellschaft ist die Geburtenrate in
Deutschland von hoher politischer und oOffentlicher Relevanz. Die Entscheidung fiir
Reproduktion in der Familie wird auf Basis des gesellschaftlichen Spannungsfeldes von Beruf
und Familie, sowie einer fiir die Geschlechter typischen Argumentation getroffen. Der
Kinderwunsch der Frauen trifft auf die Gegebenheiten des Arbeitsmarktes inklusive einer
verldngerten Ausbildungszeit und eines verspéteten und riskanten Berufseinstiegs sowie auf
das Bediirfnis der Ménner nach beruflicher und finanzieller Sicherheit als Grundlage der
Familiengriindung. Folglich besitzen die Maénner die Entscheidungsmacht in der
Partnerschaft, wobei ihre taktische Verzogerung des Kinderwunsches im Zusammenspiel mit
den strukturellen Bedingungen zu einem engen Zeitfenster der Realisierung des
Kinderwunsches fiir die Frauen fithren (Macha 2006, S.22f). Aullerdem erschweren eine tief
sitzende deutsche Mutterideologie, demnach ein Kind die optimalsten Bedingungen fiir seine
Entwicklung nur bei der Mutter finden kann, sowie die zunehmende Armut und soziale
Ungleichheit in der Gesellschaft die Entscheidung fiir ein Kind (ebd.).

Seit ca. vier Jahrzehnten liegt die allgemeine Geburtenrate in Deutschland konstant zwischen

1,3-1,4 (Burjad 2012, S. 5), besonders markant ist eine niedrige Kinderzahl von
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Akademikerinnen in Westdeutschland (1,34) im Gegensatz zu der in Ostdeutschland (1,61).
Auch wenn momentan der Geburtenriickgang bei Akademikerinnen in West- und
Ostdeutschland gestoppt zu sein scheint (ebd. S. 24), legen Metz-Gockel u.a. (2009) am
Beispiel von Hochschulen in Nordrhein-Westfalen (NRW) dar, dass nur knapp 39% des
wissenschaftlichen Personals Kinder haben. Im Umkehrschluss bedeutet dieses 61% des
wissenschaftlichen Personals - beim wissenschaftlichen Mittelbau sogar 72% - sind ohne
Kinder. Kinderlosigkeit ist im akademischen Milieu enorm verbreitet und liegt im Vergleich
zu anderen Berufsgruppen an der Spitze. Es scheinen sich kinderunfreundliche Bedingungen
an Hochschulen etabliert zu haben, d.h. lange Qualifikationsphasen, befristete Vertrdge und
unsichere Weiterbeschédftigung, Teilzeitbeschiftigung, zunehmende Anforderungen an die
Mobilitidt und letztendlich eine unzuverldssige Karriereplanung lassen eigentlich nur die
Entscheidung fiir Beruf oder Kind(er) zu (Metz-Gockel 2009). Das brisante Zusammenspiel
der Anforderungen in Beruf und der Familie erscheint fiir Ménner weniger ausweglos, was
sich in einem eher moderaten Anteil an Kinderlosen unter Hochschulabsolventen bemerkbar
macht (Schmitt 2005, S. 40). Anzumerken bleibt hier noch, dass Kinderlosigkeit fiir Frauen ab
dem mittleren Alter permanent ist, Madnner aber noch langer in ihrem Leben die Chance

haben, Vaterschaft zu erleben.

Auch wenn eine Analyse von Karrieren generell mit wesentlichen Problemen der
Vergleichbarkeit einhergeht, da neben den begrifflichen Uneinigkeiten die Messung von
Karriere anhand konkreter Indikatoren begrenzt ist (Korner & Giinther 2011, S. 454 f.), kann
konstatiert werden, dass die Verteilung von Frauen und Ménnern an Hochschulen auf der
traditionellen zweiteiligen Ordnung der Geschlechter beruht. So symbolisieren die
Naturwissenschaften traditionell die ,,hard sciences und die Geisteswissenschaften die ,,soft
sciences®, was sich auch im Geschlechterverhiltnis innerhalb der Studierenden und der
Lehrenden widerspiegelt (Braun & Stephan 2005, S. 7).

Trotz bester Voraussetzungen der Frauen fiir eine Karriere in der Wissenschaft verringert sich
ihr Anteil mit zunehmenden Hierarchiestufen dramatisch. Diese strukturelle Diskriminierung
greift durch die damit verbundenen Ungleichheiten der finanziellen Ressourcen in den Alltag
iiber und summiert sich bis ins Rentenalter auf. Die Anforderungen der wissenschaftlichen
Karriere an Flexibilitit und Mobilitit erschweren eine Vereinbarkeit von beruflichem
Aufstieg und Familienplanung. Nur mit einem erhdhten Engagement der Minner, dem
Uberwinden traditioneller Rollenmuster und angemessener finanzieller Unterstiitzung ldsst
sich auf fiir Frauen der Kinderwunsch in Kombination mit dem Erreichen beruflicher Ziele
umsetzen. Die alleinige Verantwortung der Frauen fiir Work Life Balance und die damit
erlebten Widerspriiche fithren zu Briichen in den Lebensldufen der Frauen, welche sich im
Rahmen der Sozialisation verfestigen. Aufgrund der erlebten Unvereinbarkeit von Beruf und
Familie entwickeln sich neue Frauenbilder von der erfolgreichen Geschifts- und Karrierefrau
ohne Familie und Kinder (Macha 2006, S. 24f.)

10



2 Dimensionen beruflicher Entwicklung

Einerseits werden Individuen durch ihre Arbeitsumwelt und Berufe geprégt, andererseits
beeinflussen diese durch ihre Eigenschaften, Féhigkeiten und Besonderheiten die Arbeit
sowie das berufliche Umfeld. In diesem Sinne basiert berufliche Entwicklung auf Interaktion,
d.h. sie entsteht durch ,,...wechselseitige Beeinflussung von externen beruflichen Bedingungs-
bzw. Anforderungs-Konstellationen und von internen Faktoren der Personlichkeit bzw.
Identitit (z.B. von Motiven, Strebungen, Zielen, Kompetenzen). Diese Interaktion findet
fortlaufend im alltdglichen Arbeitshandeln sowie im berufsbiografisch relevanten Handeln
statt, und die Verldufe von Erwerbsbiografien bzw. die Berufslaufbahnen sind das Ergebnis
der jeweils vorangegangenen Interaktions- und Entwicklungsprozesse.” (Hohner & Hoff
2008, S. 827). In diesem Sinne wird zunichst das Spannungsfeld des gesellschaftlichen
Wandels der Arbeit, in dem die berufliche Entwicklung heute stattfindet, skizziert.
Nachfolgend werden theoretische Grundlagen der Laufbahnentwicklung sowie verschiedene
Aspekte des beruflichen Erfolgs erldutert. Modelle des beruflichen Handelns werden danach
eingefiihrt, insbesondere wird hierbei auf den Faktor Gender und seine Auswirkungen auf die

Wahrnehmung im beruflichen Kontext, hier am Beispiel der Fiihrungsrolle, eingegangen.

2.1 Wandel der Arbeit

Der Wandel der Arbeitswelt geht mit neuen Anforderungen und Bedingungen an das
berufliche und berufsbiografische Handeln einher, d.h. globale wirtschaftliche Entwicklungen
und verdnderte Arbeitssituationen sowie die berufliche Entwicklung beeinflussen sich
wechselseitig. Durch globale gesamtwirtschaftliche Verdnderungen verlieren rdumliche
Entfernungen und Landergrenzen an Wichtigkeit und bewirken dadurch einen hoheren
Konkurrenzdruck auf dem Arbeitsmarkt. In der heutigen Dienstleistungsgesellschaft wurden
und werden Arbeitspldtze durch die Entwicklung neuer Informations- und Kommunikations-
technologien nachhaltig umgestaltet. Somit hat sich die Gesamtheit der Berufe verdndert, d.h.
es gibt zunehmend Tétigkeiten, die von Ungeiibten und Angelernten ausgeiibt werden konnen.
Im Zuge weiterer Entwicklungen sind diese Tatigkeiten pradestiniert durch computergestiitzte
Technologien ersetzt zu werden womit ein erhohtes Risiko flir Arbeitslosigkeit einhergeht.
Daneben haben sich Semiprofessionen in Handwerk, Industrie und Handel sowie
akademische Berufen herausgebildet, diese sind gekennzeichnet durch eine anhaltende
Orientierung an der Wissenschaft und eine Spezialisierung des beruflichen Handelns. Zudem
bietet heute ein Ausbildungsabschluss keine Sicherheit mehr fiir eine Erwerbstitigkeit in
einem spezifischen Berufsfeld. Deshalb miissen Beschéftigungs- und Lernprozesse individuell
und selbststindig gesteuert werden, d.h. das berufliche Wissen muss lebenslang auf den
neuesten Stand gebracht werden (Hohner & Hoff 2008, S. 835).

Hierzu kommt, dass dezentrale, kundenorientierte, zeitlich flexible, multifunktionale und

prozessbezogene Losungen in der Dienstleistungsgesellschaft einen Wettbewerbsvorteil
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bedingen. Hierbei kann aber das Normalarbeitsverhiltnis im Sinne von unbefristeter Vollzeit,
einer normalen Arbeitszeit und dem damit verbundenen Einkommen nicht bestehen. Die
Bedingungen der abhingigen Beschiftigung ndhern sich immer mehr denen der
Selbststindigkeit, d.h. flexiblen Arbeitszeiten und Entlohnung pro Produkt bzw.
Arbeitserfolg, an. Innerhalb von Erwerbsbiographien kommt es somit vermehrt zu einer
Abfolge prekdrer Arbeitsverhdltnisse, welche sich individuell nur schwer steuern lassen und
nach der stindigen Selbstsorge fiir Beschiftigungsfiahigkeit in schwer vorhersehbaren
Bereichen verlangen. Gleichzeitig wird im Rahmen des demografischen Wandels eine
Verlédngerung der Erwerbsphase gefordert, wobei dieses im Spannungsfeld mit dem Zuwachs
der Arbeitslosigkeit in der Gruppe der iiber 50 Jéhrigen und zunehmender Verkiirzung der
Lebensarbeitszeit, z.B. durch Frithverrentung, steht (ebd.).

Das Verstandnis des Normalarbeitsverhéltnisses unterliegt der Vorstellung eines bestimmten
Ablaufs der beruflichen Entwicklung entlang des Lebenslaufs, deshalb wird nun auf
theoretische Grundlagen der beruflichen Entwicklung eingegangen, die fiir die individuelle
Sichtweise einer erfolgreichen beruflichen Entwicklung relevant erscheinen. Dafiir werden
folgend das Konzept der Laufbahnentwicklung, Aspekte des beruflichen Erfolgs und

handlungspsychologische Grundlagen im beruflichen Zusammenhang vorgestellt.

2.2  Laufbahnentwicklung

Das Konzept der Laufbahnentwicklung beruht auf entwicklungstheoretischen Grund-
gedanken, d.h. vor dem Hintergrund eines lebenslangen Entwicklungsprozesses entsteht im
Zusammenspiel von Umwelt und Person das berufliche Selbstkonzept. Ein Muster der
beruflichen Entwicklung lésst sich anhand typischer Erfahrungen in bestimmten Phasen des
Lebenslaufs in flinf generelle Laufbahnstadien, wie in Tabelle 1 aufgefiihrt, identifizieren
(Hirschi 2013, S. 28f).

Laufbahnstadium Charakteristik

Wachstum 0-14 Jahre —  Entwicklung des ersten Berufskonzeptes in der Reifungsphase
—  Ableitung des erste Berufswunsches von individuellen Interessen und
Fahigkeiten sowie Eindriicken aus dem familidren Umfeld

Exploration 14-25 Jahre —  Streben nach Einklang von Berufswunsch und Personlichkeit durch
Entscheiden, Ausprobieren und Verwerfen, z.B. Aushilfstétigkeiten,
Ausbildungsbeginn, -abbruch und Neustart
—  Erste Anstellung nach Ausbildung oder Studium

Etablierung 25-44 Jahre — Einstieg in den Beruf und Zunahme von professioneller Verantwortung und
Handlungswissen
—  Suche nach Aufstiegschancen, evtl. berufliche Neuorientierung oder
Selbststandigkeit

Erhaltung 45-65 Jahre — Fortfithrung der gewéhlten beruflichen Tétigkeit
- Entwicklung von Expertenwissen/ zum Profi, evtl. Ubernahme von
Fiihrungspositionen
— Vorzeitiges Unterbrechen der Phase durch Altersteilzeit oder Vorruhestand

Riickgang 65-x Jahre —  Abnahme der beruflichen Aktivititen ab 65
—  Einschrinkungen der Leistungsfahigkeit
— Ruhestand mit Anfang 70

Tabelle 1: Laufbahnentwicklung nach Super (Brown & Brooks, 2002, 138ff.)
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Dabei wird der Wechsel von einer Phase in die nichste als Prozess gesehen, welcher aus einer
Destabilisierung der soziodkonomischen Situation und/ oder durch personliche Ereignisse
entsteht. Insofern bilden berufliche Uberginge keine Ausnahme (Bubhoff 2001).

Abweichend von dem idealtypischen Verlauf der beruflichen Entwicklung, welcher auch als
mdnnliche Normalbiographie definiert werden konnte, erfahren Menschen, auch mitbedingt
durch den Wandel der heutigen Arbeitswelt zunehmend instabile und wechselnde Berufs-
verldufe. Dabei lassen sich, ausgehend von der Idee einer stabilen und kontinuierlichen
Lautbahn, in welcher der Beruf lebenslang ausgeiibt wird, folgende Abweichungen darstellen:
— die instabile Laufbahn, d.h. die Karriere unterliegt vielen Neuorientierungen;
— die multiple Laufbahn, d.h. hdufige und kurzfristige Berufswechsel kennzeichnen eine
berufliche Unbestindigkeit;
— die Zwei-Phasen Laufbahn, d.h. nach der Familiengriindung wird die Berufstatigkeit
aufgegeben;
— die unterbrochene Laufbahn, d.h. zu Gunsten der Kinderbetreuung wird die
Berufstitigkeit unterbrochen;
— die doppelgleisige Laufbahn, d.h. nach der Geburt der Kinder wird kurzfristig aus der
Berufstitigkeit ausgeschieden, danach werden Berufstétigkeit und Versorgung des
familidren Haushalts iibernommen (Hohner & Hoff 2008, S.837).

Hierbei wird deutlich, die Zusténdigkeit fiir Kinder und Familie einen wesentlichen Faktor flir
diskontinuierliche und mehrgleisige Erwerbsbiographien in der heutigen Zeit darstellt. Eine
Vorstellung beruflicher Entwicklung, implizit eines logischen Ablaufs der Karriereleiter,
iibersieht dabei typische Berufswege der Frauen, welche sich durch Diskontinuitit und
Modifizierung auszeichnen. Wesentlich ist hierbei, dass das berufsbiographische Handeln der

Frauen nicht nur die Strukturen reproduziert, sondern sie auch im gleichen Moment etabliert
(Dausien 2006, S. 56f.).

Da die verdnderten beruflichen Laufbahnen gleichzeitig zunehmende Anforderungen an die
Eigenverantwortung bzw. das Selbstmanagement der Karriere stellen, ist es elementar, das
beruflichen Selbstkonzept zu kennen und zu reflektieren um Entscheidungen fiir eine
gelingende Karriere treffen zu konnen. Schein (2005) schliisselt die der Karriereorientierung
unterliegenden Grundorientierungen als sogenannte Karriereanker (vgl. Tabelle 2) auf,
welche letztendlich das berufliche Selbstverstindnis wiederspiegeln. Diese Selbstkonzepte
entwickeln sich schon friihzeitig vor Eintritt in die eigentliche Berufsphase und durch die
Erfahrungen in der Arbeitswelt weiter. ,, Das Selbstkonzept fungiert als Leitsystem und wirkt
als Anker, der die Wahlmoglichkeiten beschrdnkt. Der Mensch entwickelt ein Gespiir dafiir,
was ,seins’ ist und was nicht. Dieses ,Selbstwissen’ hdlt jemanden ,auf Kurs’ oder im
,schiitzenden Hafen’. Wenn Menschen sich auf ihre bisher getroffenen Entscheidungen
besinnen, erkennen sie immer wieder, dass sie zu Dingen zuriickgezogen werden, von denen
sie schon abgekommen waren. “ (Schein 1994, S. 25 in Rappe Giesecke 2008, S. 179).
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Karriereanker Charakteristik

Dienst und Hingabe — Hohe Verpflichtung gegeniiber individueller Werte
—  Verwirklichung eigener Werte entscheidend fiir die berufliche Entwicklung
General Management — Begeisterung fiir Verwalten und Fiithren
—  Streben nach Aufstieg in der Hierarchie bzw. nach Einfluss und
Gestaltungsoptionen
Lebensstilintegration — Integration von Beruf und Privatleben
—  Streben nach Harmonie beider Bereiche
Selbststindigkeit und — Autonomie, d.h. eigene Regeln, Werte, MaB3stédbe, Rhythmus der Arbeit
Unabhdingigkeit — Berufliche Entscheidung im Hinblick auf Autonomie
Sicherheit und — Bedeutung der Vorhersehbarkeit beruflicher Anforderungen
Bestdindigkeit —  Geringe Risikobereitschaft, Entscheidung fiir Kontinuitt
Technisch- Funktionale —  Fachlich kompetente Ausfithrung der Arbeit und inhaltliche
Kompetenz Weiterentwicklung
—  Suche nach fachlicher Herausforderung in der Karriere
Totale Herausforderung — Bewiltigung scheinbar unlosbarer Aufgaben
—  Suche nach Herausforderung im Job, keine Routine
Unternehmerische — Bestreben neue Produkte bzw. Dienstleistungen zu schaffen/ Firmengriindung
Kreativitdit — Enge personliche Bindung zu geschéftlichen Erfolgen/ Misserfolgen

Tabelle 2:Karriereanker (Schein 1994 in Rappe —Giesecke 2008, S. 180f.)

Insofern sind ausgeprdgte Selbstkompetenzen fiir das erfolgreiche berufliche Handeln
unabdingbar. Beruflicher Erfolg kann sich hierbei zum einen auf die Laufbahn bezogen
unterschiedlich ausgestalten bzw. auch individuell interpretiert werden. Demzufolge wird nun

das Phinomen des beruflichen Erfolges niher betrachtet.

2.3  Beruflicher Erfolg

Beruflicher Erfolg ist in unserer heutigen Gesellschaft zum einen fiir die 6konomische
Entwicklung des Landes von groBer Bedeutung, zum anderen gilt Erfolg im Beruf als
Indikator fiir eine gelungene Lebensbiographie. Allgemein werden in der Gesellschaft
beruflicher Aufstieg, ein hohes Einkommen und Prestige als Kriterien fiir beruflichen Erfolg
anerkannt. Hohner & Hoff (2008) heben hervor, dass die so ,,objektiv‘ erfolgreichen Personen
im Vergleich zu den weniger Erfolgreichen hiufiger eine starke Leistungs-motivation, eine
hohe internale Kontrolliiberzeugung sowie Selbstwirksamkeitserwartung aufweisen. Zudem
scheinen  Selbststindigkeit, Eigeninitiative und proaktives Handeln erfolgreiche
Verhaltensstrategien im Beruf zu sein und der Riickhalt durch die Familie sich positiv auf den
beruflichen Erfolg auszuwirken (Hohner & Hoff 2008, S. 841).

Eine allgemein giiltige Definition fiir das Konstrukt Berufserfolg gibt es jedoch nicht. Dette
u.a. (2004) schlagen vor, Berufserfolg im Hinblick auf seine inneren und dufleren Aspekte
nach drei Kriterien zu unterscheiden, d.h. nach
— dem Bezug der Arbeit im Sinne einer spezifischen Arbeit bzw. Tétigkeit bzw.
globalen Laufbahnerfolg;
— der Art der Daten, wie neutrale Kennzahlen (z.B. Stiickzahlen vs. Gehalt), Erfolgs-
standards, Normen, Ziele, Zufriedenheit mit Arbeit, Leistung, Kontextbedingungen

der Arbeit sowie Zufriedenheit mit Berufserfolg;
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— der Quelle der Daten: Akten/ Dokumente, Fremdurteile, z.B. durch Kollegen oder
Vorgesetzte, Selbstberichte (Dette u.a. 2004, S.173f.).

Werden subjektive Kriterien als Erfolgsmallstab angelegt, wie eine sinnstiftende und
befriedigende Berufstdtigkeit auszuiiben, kann dieses auf das Grundkonzept des Entstehens
von Lebensfreude zuriickgefiihrt werden. Demnach wird Lebensfreude erlebt und lésst sich
positiv beeinflussen, wenn selbstgesteckte und anspruchsvolle Herausforderungen mit den zur
Verfiigung stehenden Fahigkeiten bewiltigt werden konnen. In diesem Fall entsteht ein
sogenannter Flow, d.h. ein als begliickend erlebter Zustand in dem vollige Konzentration und
das Aufgehen in einer Tatigkeit erfahren werden (Rheinberg u.a. 2007). Steht die Tatigkeit
mit ihren alltdglichen Arbeitsaufgaben, -inhalten und -bedingungen im Vordergrund, zeigt
sich, dass ein Flow im Bereich zwischen Uber- und Unterforderung, d.h. bei hohen
Anforderungen und hohem Ko&nnen entsteht. Dementsprechend ergibt sich Angst aus einer
Kombination von hohen Anforderungen und geringen Konnen, Apathie tritt bei niedrigen
Anforderungen und geringen Fahigkeiten auf, dementsprechend resultiert Entspannung aus
geringen Anforderungen und hohem Konnen (Csikszentmihalyi 1992). Somit geht es im
Kontext beruflicher Entwicklung um einen kontinuierlichen Zielsetzungsprozess, in dem neue
Herausforderungen geschaffen werden miissen, die das stindige Lernen und eine Entwicklung

der eigenen Féhig- und Fertigkeiten zulassen.

Die Wahrscheinlichkeit, dass eine Person Arbeitszufriedenheit erlebt, einen positiven
Karriereverlauf sowie beruflichen Erfolg hat, ist je groBer, umso je mehr die personlichen
Merkmale mit den Merkmalen des Berufs bzw. der jeweiligen beruflichen Umwelt kongruent
sind (Holland 1997)So sind die beruflichen Interessen ein bedeutsamer Ausdruck der eigenen
Personlichkeit, welche eine grundlegende Orientierung bei der Wahl der beruflichen Tétigkeit
zulassen. Dabei lassen sich die meisten Personen verschiedenen Interessenstypen, den
sogenannten RIASEC Dimensionen, zuordnen, wie in Tabelle3 dargestellt, wobei auch
Mischformen vorkommen konnen. In diesem Sinne ist es fiir Individuen wichtig, berufliche
Tatigkeiten in beruflichen Umwelten auszuiiben, die im Einklang mit den eigenen Interessen

und Féhigkeiten stehen.

RIASEC Dimension Charakteristik
Realistic — Hohes Interesse an praktischen Tétigkeiten und Bevorzugung der Arbeit mit
(Praktisch-technisch) Maschinen, Geridten und Werkzeugen gegeniiber der Arbeit mit Menschen

—  Berufswahl bevorzugt im technischen, mechanischen und
anwendungsorientierten Bereich

Investigative —  GroBes Interesse an Forschung und Freude an systematischen Entdecken
(Intellektuell-forschend) sowie Losen abstrakter Problemstellungen
—  Berufswahl bevorzugt im Bereich Naturwissenschaften, Forschung und
Entwicklung
Artistic — Bevorzugte Wahl von offenen Situationen und Tatigkeiten mit der
(Sprachlich-kiinstlerisch) Maglichkeit sich sprachlich oder kiinstlerisch auszudriicken

—  Berufswahl bevorzugt im Bereich bildende und darstellende Kunst, Musik
und Literatur

Social — Hohes Interesse an Tétigkeiten in Verbindung mit Menschen, d.h. andere
(Sozial) Menschen beraten, unterrichten, behandeln, pflegen
—  Berufswahl bevorzugt im Bereich Gesundheit, Pflege und Erziehung
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Enterprising — Begeisterung fiir 6konomische Fragestellungen und Interesse andere
(Unternehmerisch) Menschen zu fiihren, zu iiberzeugen oder zu beeinflussen, hohe
Durchsetzungsstérke und Bereitschaft Verantwortung zu ibernehmen
—  Berufswahl bevorzugt im Bereich der Wirtschaft

Conventional —  GroBes Interesse an ordnenden, verwaltenden oder strukturierenden
(Systematisierend-ordnend) Tétigkeiten, Bevorzugung von organisierenden und verwaltenden Tatigkeiten
gegeniiber der Beschéftigung mit abstrakten Inhalten
— Berufswahl bevorzugt im Bereich der Informatik und Recht

Tabelle 3: RIASEC Dimensionen nach Holland (1997)

Arbeitszufriedenheit kann zudem einen Aspekt der Lebensqualitdit darstellen. Lebensqualitét
als subjektives Kriterium flir Erfolg im Beruf beinhaltet die Gesamtheit der Lebensbereiche
und deren gegenseitiges Verhiltnis iiber das gesamte Erwerbsleben inklusive den Ruhestand.
Vor dem Hintergrund der Zunahme an instabilen und diskontinuierlichen Berufsbiographien
ist deren erfolgreiche Gestaltung und Organisation von besonderer Relevanz, da die Art und
Weise, wie Familie und Partnerschaft individuell gestaltet werden, eine hohe Wechselwirkung
mit der Berufstitigkeit aufweisen (Hohner & Hoff 2008, S. 837f.). Wird nach der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie als Lebensziel gestrebt, miissen Frauen dafiir erhebliche
Koordinationsleistungen vollbringen. Karriereerfolg, insbesondere im objektiven Sinne von
beruflichen Aufstieg und Familie erscheinen bisher nur vereinbar, wenn in der Familie oder
Paarbeziehung ein Partner beruflich zuriicksteckt und die unbezahlte Arbeit in Haushalt und
Familie tibernimmt (Hohner u.a. 2003, S.55f.).

Besonders im Zusammenhang mit dem Wandel der Erwerbsarbeit erweist sich die
individuelle Beschdftigungsfihigkeit (Employability) als relevant fiir den beruflichen Erfolg.
Fugate u.a. (2004) definieren Beschiftigungsfahigkeit als multidimensionales Konstrukt um
Karrierechancen zu identifizieren und umzusetzen. Dabei stehen berufliche Identitét, die dafiir
notwendige personliche Anpassungsfahigkeit sowie das Sozial- und Humankapital im Fokus.
Unter Humankapital vereinen sich in diesem Fall die individuellen Qualifikationen sowie die
Qualifikationsfahigkeit, das soziale Kapital bezieht sich auf die Fihigkeit berufsbezogene

soziale Netzwerke zu generieren bzw. zu erhalten (Fugate 2004, S. 18f.).

Aus Sicht der Organisationen stellt sich die Frage nach Strategien zur Sicherung von
Beschéftigungsverhiltnissen um Unternehmensziele nachhaltig verwirklichen zu konnen.
Individuelle Beschiftigungsfahigkeit wird dagegen von den Kompetenzen einer Person fiir
die Durchsetzung auf dem Arbeitsmarkt bestimmt. Hierflir sind neben den grundlegenden
Voraussetzungen eine Tétigkeit zufriedenstellend und dauerhaft durchfiihren zu kénnen, wie
z.B. Ausbildungsanschluss, Sozialkompetenzen, Gesundheit etc., die personliche Flexibilitét
sich an den Arbeitsmarkt anzupassen, wie z.B. das Suchverhalten oder die Bereitschaft zu
Zugestandnissen, relevant. Dariiber hinaus ist die soziale Stabilitit, welche z.B.
Personlichkeitseigenschaften, Elternschaft und die erwerbshindernden bzw. fordernden
Bedingungen des sozialen Umfelds einschliet, fiir die Beschéftigungsfidhigkeit bedeutsam
(Brussig & Knuth 2009).
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Das Zusammenspiel von personlichen Eigenschaften und Interessen, den Merkmalen der
beruflichen Umwelt und den Anforderungen an die Tétigkeit selbst, sowie an die Fahigkeit
zur Beschiftigung bilden somit wichtige Dimensionen des beruflichen Handelns.
Infolgedessen wird nun auf handlungspsychologische Grundlagen der Entwicklung und
darauf aufbauend explizit auf den Einfluss von Geschlecht im beruflichen Entscheiden und

Handeln eingegangen.

2.4 Handlungspsychologischer Ansatz

Unser Handeln in Beziehung zu personlicher Entwicklung, zu Erfolg und Zufriedenheit wird
durch individuelle Merkmale und Bedingungen des jeweiligen Settings bestimmt. Abele
(2013) systematisiert den Einfluss &uBlerer und innerer Merkmale im Rahmenmodell der
beruflichen Entwicklung (siche Abbildung 4) und zeigt dabei, wie das Zusammenspiel von
Umweltbedingungen und Personenvariablen auf die Auspragung der Erwartungen und Zielen

im beruflichen und privaten Kontext wirkt.

Personenvariablen: Soziodemografische, individuelle
Unterschiede, Einstellungen, Selbstkonzept etc.

\ N
Umweltbedingungen férderlicher und
hinderlicher Art '

Abbildung 4: Theoretisches Rahmenmodell zur beruflichen Entwicklung (Abele 2013, S.43)

\

Berufliche u. private
Entwicklung, Erfolg

und Zufriedenheit

Erwartungen
und Ziele

So wirken auf das Handeln im beruflichen Setting innere und &uflere Einflussfaktoren. Als
innere Faktoren werden hierbei personale Faktoren, wie soziodemographische Merkmale
(Geschlecht, Alter, Bildungsstatus, Schichtzugehorigkeit, Familienstand und Elternschaft),
individuelle Unterschiede in Eigenschaften, Motiven, Fihigkeiten und Fertigkeiten
(Kenntnisse, Wissen) und das (geschlechtsrollenbezogene) Selbstkonzept, charakterisiert.
Diese Merkmale, insbesondere das Selbstkonzept, konnen dabei sowohl indirekt {iber ihren
Einfluss auf die Erwartungen und Ziele, als auch direkt auf das Handeln wirken (Abele 2003a,
S. 152f1f))

Die personlichen Merkmale stehen in gegenseitiger Beziechung mit den dufleren Faktoren, d.h.
den privaten und berufsbezogenen Umweltbedingungen. So kann sich z.B. strukturell gesehen
ein gilinstige Arbeitsmarktlage, aber auch die individuelle Unterstiitzung, wie z.B. durch
Mentoring, positiv auf die Verfolgung beruflicher Ziele auswirken. Im Gegensatz dazu

konnen fehlende Unterstiitzung, schwierige Aufgabenstellungen oder die ungiinstige Lage auf
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dem Arbeitsmarkt die berufliche Entwicklung einschrinken. Dabei sind z.B. die Chancen von
AkademikerInnen auf dem Arbeitsmarkt abhéngig vom Studienfach und bestimmen somit die
Moglichkeiten der Suche nach einem Arbeitsplatz, was sich gleichzeitig auf Erwartungen und
Ziele der beruflichen Gestaltungsmoglichkeiten auswirkt (Abele 2003b).

Hervorzuheben ist bei diesem Modell zur beruflichen Entwicklung die Integration der
Kategorie Geschlecht als sozial und psychologisch wirkender Einflussfaktor, d.h. die
geschlechtsbezogene Selbstwahrnehmung und die an das Geschlecht gebundenen
Rollenerwartungen im beruflichen Kontext werden als bedeutsam fiir die berufliche und
private Entwicklung, sowie das Erreichen von Erfolg und Zufriedenheit im Leben anerkannt.
Der Einfluss von Geschlecht und seine Auswirkungen auf das Entstehen von
geschlechterstereotypen Zuschreibungen im beruflichen Handeln werden folgend umrissen.

2.5 Einfluss von Geschlecht

Neben den globalen Prozessen und deren Einfliissen auf die Arbeitsbedingungen und
Anforderungen an das berufsbiographische Handeln der Einzelnen, spielen nach wie vor die
Verhiltnisse der Geschlechter in der Gesellschaft eine Rolle. Auch wenn die
Gleichberechtigung von Frauen in der Arbeitswelt eine gesellschaftlich bedeutsame
Errungenschaft darstellt, sind subtile Benachteiligungen fiir Frauen im beruflichen Alltag
erlebbar. In Bezug auf die berufliche Entwicklung von Frauen ldsst sich festhalten: ,, Die
hohen Arbeitslosenzahlen, die starren Aufstiegsbarrieren, die allgemeine Unsicherheit der
Arbeitsplitze, die Perspektiviosigkeit der Berufsanfingerinnen oder auch die Marginalitdt
von Frauen in Spitzenpositionen werden von Frauen als Bedrohung ihrer Zukunft erlebt, die
die Risiken und Briiche im Lebenslauf, die Frauen schon immer kannten, neu formulieren und
verschdrfen. (Macha 2006, S. 17). Deshalb soll an dieser Stelle darauf eingegangen werden,
wie das Merkmal Geschlecht im Rahmen berufsbezogener Prozesse wirkt. Zudem wird im
Rahmen der sozialen Rollentheorie die Entwicklung von Geschlechterstereotypen umrissen
und darauf aufbauend aufgezeigt, wie diese geschlechtsbezogenen Zuschreibungen die

Interaktion in der Berufswelt, insbesondere im Zusammenhang mit Fiihrungsrollen, steuern.

Wie im theoretischen Rahmenmodell zur beruflichen Entwicklung aufgezeigt, beeinflusst das
Merkmal Geschlecht bzw. das geschlechtsbezogene Selbstkonzept die Erwartungen und Ziele
in Bezug auf das berufliche Handeln und damit auch das Handeln selbst. Wie der
Aufgliederung im Modell des doppelten Einfluss von Geschlecht (Abele 2013) zu entnehmen
ist, differenziert sich der Einfluss von Geschlecht im beruflichen Entwicklungsprozess auf

biologischer, soziologischer und psychologischer Ebene (vgl. Abbildung 5).
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Geschlecht als psychologisches

Merkmal: ,Innenperspektive” \

Geschlecht als Auf Berufs- und Privat-
biologisches Merkmal leben bezogene Prozesse

\ Geschlecht als soziales

Merkmal: ,AuBenperspektive”

Abbildung 5: Modell des doppelten Einfluss von Geschlecht (Abele 2013, S. 44)

Geschlecht als biologisches Merkmal préigt u.a. den Hormonhaushalt und die korperliche
Konstitution von Frauen und Ménnern. Die Wahrnehmung als Mann oder Frau durch das
Gegentiber aktiviert die soziale Kategorie Geschlecht in der ,,Aullenperspektive, d.h. die
Zuordnung zur Gruppe der Méanner bzw. der Frauen. Die soziale Facette von Geschlecht lenkt
iiber Zuschreibungen, wie z.B. iiber Stereotypisierungen oder Rollenerwartungen, die
Interaktion und die Bewertung des ,Verhaltens als Frau oder Mann“. Im Rahmen
berufsbezogener Prozesse konnen die damit verbundenen Erwartungen forderlich oder
hemmend wirken. Die psychologische Seite von Geschlecht im Sinne der ,,Innenperspektive
steht in Verbindung mit den Anteilen des geschlechtsbezogenen Selbstkonzepts, d.h. den
Zielen, Wiinschen und Erwartungen, die das ,,Selbst als Mann oder Frau“ pridgen (Abele
2013, S. 156).

2.5.1 Soziale Rollentheorie

Auch wenn heute anerkannt wird, dass Méanner und Frauen die gleichen Voraussetzungen fiir
berufliche Entwicklung aufweisen, haben geschlechtstypische Vorstellungen einen
weitreichenden Einfluss auf die beruflichen Chancen der Geschlechter. Wie z.B. an der
allgemeinen Verteilung der Arbeit in der Gesellschaft zu sehen ist, filhren Frauen nach wie
vor mehr unbezahlte Hausarbeit und Ménner mehr bezahlte Erwerbsarbeit aus. Laut der
Zeitverwendungserhebung 2012/2013 arbeiten Frauen mit rund 45,5 Stunden insgesamt 1
Stunde mehr als Ménner. Frauen leisten dabei zwei Drittel threr Arbeitszeit als unbezahlte
Arbeit, d.h. in Hausarbeit, Kinderbetreuung und Pflege, ehrenamtlichen Tatigkeiten und
sozialen Hilfeleistungen, Ménner dagegen weniger als die Hilfte (Statistisches Bundesamt
2014a, S.7).

Eagly (1987, 2000), als eine Hauptvertreterin der sozialen Rollentheorie, stellt fest, dass
geschlechterbedingte Unterschiede durch die typischen Charakteristika der in der Gesellschaft
vorgesehenen Rollen von Frauen und Ménnern bestimmt werden und ihren Ausdruck im

sozialen Verhalten finden. So werden den Frauen kommunale/ expressive Qualitdten, d.h.
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Emotionalitit, Einfilhlsamkeit, Freundlichkeit und Hilfsbereitschaft zugeschrieben, wihrend
die  agentischen/  instrumentellen  Qualititen, = wie  Durchsetzung  sfdhigkeit,
Entscheidungsfreude, Kompetitivitdt und Selbstsicherheit mit Ménnlichkeit assoziiert werden
(Eagly 1987). Die Unterschiede im Verhalten von Frauen und Minnern beruhen auf einer
unterschiedlichen Verteilung der Geschlechter in den sozialen Rollen. Werden Frauen hiufig
in Rollen beobachtet, in denen sie Einfiihlsamkeit zeigen, wie z.B. in der Betreuung von
Kindern, oder Méanner in Rollen, in denen Durchsetzungsfahigkeit gefordert ist, wie in der
Funktion als Chef, so wird die Gruppe der Frauen oder Ménner mit diesen Eigenschaften
verkniipft. Interessanterweise ist die Zuschreibung der Eigenschaften weniger
geschlechterstereotyp, wenn Ménner und Frauen die klassischen Rollen tauschen, also als
Hausmann bzw. Karrierefrau tétig sind (ebd.).

Die geschlechtstypische Rollen- und Arbeitsteilung reflektiert die generelle Zuschreibung der
Geschlechterstereotype, d.h. von Ménnern wird in der Berufswelt Kompetenz und von Frauen
im Rahmen der Hausarbeit Fleil und Anstrengung erwartet, was sich auch in der Bewertung
ihrer Leistungen spiegelt (Alfermann 1992). Die Geschlechter passen sich dementsprechend
den Rollenerfordernissen an, in dem sie die dazu benétigten Fahigkeiten und Qualitdten
erwerben, z.B. lernen Médchen vor dem Hintergrund der zugeschriebenen Verantwortung flir
die Familie mehr Haushaltstédtigkeiten wie Kochen und Néhen und Jungen Fahigkeiten, die
fiir die Erwerbstitigkeit notwendig sind (Eagly u.a. 2000).

Soziale Rollen unterliegen gesellschaftlichen Normen und werden von den Geschlechtern
erlernt, verinnerlicht und im Alltag ausgeiibt. Dabei spielt es eine Rolle, wie sich die Mehrheit
in einer spezifischen Situation verhilt, denn dadurch werden Standards, d.h. deskriptive
Normen, fiir angemessenes Verhalten gesetzt (Stangl 2015a). Auf der anderen Seite umfassen
diese Normen ein ausdriickliches Werturteil, d.h. praeskriptive Normen sind wegweisend flir
die Differenzierung von angemessenem und richtigem Verhalten gegeniiber unangemessen
oder sogar strafbaren Verhalten (Stangl 2015b). Somit sind Geschlechter-stereotype negative
oder positive Einstellungen gegentiber den Mitgliedern der Gruppe von Méannern oder Frauen,
welche auf individueller Erfahrung oder kultureller Ubermittlung basieren und
diskriminierendes Wahrnehmen oder Handeln ausldsen. Die jeweilige Einstellung ergibt sich
aus der Annahme der Differenz aufgrund von Normen, welche das gesellschaftliche
Zusammenleben strukturieren.

Indem traditionell ,,der Frau“ die Familienarbeit und ,,dem Mann“ die Erwerbsarbeit
zugeschrieben werden, entstehen in der Gesellschaft Stereotype von Frauen, die einfiihlsam
und von Mainnern, die durchsetzungsfahig seien. Dabei ist zum einen von Bedeutung, wie
geschlechtliche Zuschreibungen in der Wahrnehmung durch das Gegeniiber wirken, aber auch
wie die eigene Passung als Frau oder Mann im beruflichen Kontext selbst wahrgenommen
wird. Vollmer (2015) zeigt auf, dass unabhingig von der Einstellung zu Chancengleichheit
und Gleichstellung Diskriminierungsprozesse auch unbewusst ablaufen. Diesen Prozessen

unterliegen stets geschlechtsspezifische Stereotypisierungseffekte sowohl auf der Seite der
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Beurteilenden als auch der Beurteilten. Dabei kann, vor allem bei der Zuschreibung von
Fihrungskompetenzen, verdeckt und subtil ablaufende Diskriminierung, welche auch
schwierig als solche zu enttarnen ist, mehr negativen Einfluss auf
Personalentscheidungsprozesse haben, als offen geduflerte Geschlechterdiskriminierung
(Vollmer 2015, S. 56).

2.5.2 Wahrnehmung von Geschlecht in der Fiihrungsrolle

Hierarchische Strukturen der Arbeitswelt gelten als wesentlicher Indikator fiir die Verteilung
beruflicher Chancen zwischen den Geschlechtern. Je weiter eine Person die Karriereleiter in
einer Organisation hinaufsteigt, umso mehr vergrofert sich in der Regel auch ihr
Handlungsspielraum, insofern sind Karriere und Fithrung eng miteinander verbunden.
Wihrend sich Minner an einer Reihe von Rollenvorbildern in den Fithrungsetagen orientieren
konnen, fehlt Frauen oftmals diese Maoglichkeit, so sind z.B. nur 2,5% der
Vorstandsmitglieder der TOP 200 Unternehmen in Deutschland weiblich (Holst & Schimeta
2009, S. 302f.). Um aufzuzeigen, wie geschlechtsstereotype Bilder weiblicher und ménnlicher
Eigenschaften sich in der Zuschreibung von Fiihrungskompetenz reflektieren wird folgend
Fiihrung und das damit verbundene Verhalten definiert und dann dargestellt, wie Fremd- und

Selbstwahrnehmung in diesem Zusammenhang wirken.

Die Definition von Fiihrung im beruflichen Kontext bleibt in der Literatur unscharf. Den
meisten Definitionen von Fiihrung unterliegt die Annahme, dass eine Person sozialen Einfluss
ausiibt um die Aktivititen anderer Personen und Beziehungen innerhalb einer Gruppe oder
Organisation zu strukturieren. Unterschieden wird dabei nach der Frage, wer den Einfluss
auslibt, sowie dem beabsichtigten Zweck und der Art und Weise des Einflusses (Yukl u.a.
2002, S.15). Fiihrung als zielgerichteter Einfluss innerhalb eines sozialen Gefiliges in der
Arbeitswelt kann in Verbindung zu Aufgaben oder Personen stehen. Hier bezieht sich die
personenbezogene Fiithrung auf die rechtliche und organisatorische Weisungsbefugnis
gegeniiber den Mitarbeitenden, wihrend aufgabenbezogene Fiihrung typische Management-
aufgaben, wie das Setzen von Ziele, Planen, Organisieren und Kontrollieren einschlie3t (Woll
2000, S. 249f). In Abhingigkeit zu Groe und Struktur einer Organisation konnen
Verantwortlichkeiten im Bereich der Fiihrung variieren, jedoch lassen sich prinzipiell die
Merkmale von Ziel- und Leistungsorientierung sowie Organisation, Partizipation und
Beziehungsgestaltung zuordnen. Dahingehend lédsst sich Fiihrung als ,,... zielorientierte
soziale Einflussnahme zur Erfiillung einer gemeinsamen Aufgabe (...), in/ mit einer
strukturierten Arbeitssituation (...), unter wechselseitiger, tendenziell symmetrischer
Einflussausiibung (...), und konsensfihiger Gestaltung der Arbeits- und Sozialbeziehungen... "
definieren (Dubs 1994, S.88).

Die Arbeitswelt stellt besondere Anforderungen an Fiihrung, d.h. bedeutsam ist, welche
Eigenschaften, Fahigkeiten, Verhaltensweisen, Machtkonstellationen oder andere situations-

abhédngige Merkmale bestimmen, inwieweit durch Fiihrung Einfluss genommen werden kann
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um Ziele zu erreichen. Deshalb umfasst Fiihrung, als individuelles Phdnomen gesehen, ein
komplexes Zusammenspiel von spezifischen Verhaltensweisen die insgesamt als Fithrungs-
kompetenz gelten (Yukl u.a. 2002, S. 25). Wie in Tabelle 4 aufgelistet, sind Verhaltens-
weisen, die sich auf die Gestaltung von Aufgaben, von Beziehungen und Veridnderungs-
prozessen im beruflichen Kontext beziehen, relevant fiir effektives Fithrungsverhalten (Yukl
u.a. 2002, S. 28).

Dimension Characteristics

Clarifying roles — Assigning tasks and explaining job responsibilities, task objectives, and
performance expectations

Monitoring operations —  Checking on the progress and quality of work, and evaluating individual
and unit performance

Short-term planning —  Determining how to use personnal and resources to accomplish a task
efficiently, and determining how to schedule and coordinate unit activities
efficiently

Consulting —  Checking with people before making decisions that affect them and

encouraging participation in decision making, and using the ideas and
suggestions of others

Supporting — Acting considerate, showing sympathy and support when someone is upset
or anxious, and providing encouragement and support when there is a
difficult, stressful task

Recognizing — Providing praise and recognition for effective performance, significant
achievements, special contributions and performance improvements

Developing — Providing coaching and advice, providing opportunities for skill
development, and helping people learn how to improve their skills

Empowering — Allowing substantial responsibility and discretion in work activities, and
trusting people to solve problems and make decisions without getting prior
approval

Envisioning change — Presenting an appealing description of desirable outcomes that can be

achieved by the unit, describing a proposed change with great enthusiasm
and conviction

Taking risks for change —  Taking personal risks and making sacrifices to encourage and promote
desirable change in organisations

Encouraging innovative —  Challenging people to question their assumptions about the work and

Thinking consider better ways to do it

External Monitoring — Analysing information about events, trends and changes in the external

environment to identify threats and opportunities for the organisational unit

Tabelle 4: Definition of 12 specific leadership behaviours (Yukl u.a. 2002, S. 28)

Fiihrung entsteht in der Interaktion, deshalb gilt es informelle und formelle Aspekte in den
Blick zu nehmen. Wéhrend auf informeller Ebene im Fiihrungsprozess sich psychosoziale und
kommunikative Dynamiken gegenseitig beeinflussen, beruht die formale Fiihrung auf
Entscheidungsbefugnis, welche sich z.B. auf die Verwendung betrieblicher Mittel und des
Budgets, auf den Personaleinsatz, die Arbeitsorganisation, Produktentwicklung und
strategische Ausrichtung beziehen kann. Innerhalb einer Organisation betrifft diese formale
Entscheidungsmacht oftmals die Leitung, aber auch teilweise untergeordnete Fiihrungskrifte,
was insbesondere im Hinblick auf die geschlechtsspezifische Aufteilung von Fiihrungs-
positionen relevant ist, da gerade der Zugang zu formalen Positionen mit Entscheidungs-
macht den Frauen oft verwehrt wird (Korner & Giinther 2011, S. 2f.).

In den Untersuchungen zur beruflichen Entwicklung von Frauen und Méannern wird deutlich,

dass geschlechtstypische Vorstellungen die Verteilung von beruflichen Chancen im Sinne
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eines beruflichen Aufstiegs und der Ubernahme von Fiihrungstitigkeiten weitreichend
beeinflussen. Zum einen ist hierbei von Bedeutung, wie geschlechtliche Zuschreibungen in
der Wahrnehmung durch das Gegeniiber wirken, andererseits aber auch, wie Frauen und

Mainnern die eigene Passung auf Fithrungspositionen wahrnehmen.

2.5.3.1 Fremdwahrnehmung

Oftmals kann der Arbeitgeber bei Einstellung und Beforderung die Arbeitsproduktivitit
potentieller Mitarbeiterlnnen nur unzureichend einschitzen, da Auswahlverfahren und
Zeugnisse die wirkliche Leistungsbereitschaft verzerren konnen. Deshalb kann es betriebs-
wirtschaftlich sinnvoll sein, Entscheidungen aufgrund von Erfahrungen und voraussichtlichen
Durchschnittswerten zu treffen. In diesem Falle handelt es sich um eine statistische
Diskriminierung des Arbeitgebers, da einzelne Personen der Arbeitskriftegruppe aufgrund
von Durchschnittserwartungen iiber das Verhalten der ganzen Gruppe benachteiligt werden
konnen (Osterloh & Littmann-Wernli 2002, S. 261ft.).

Ein verbreiteter Glaube ist, dass Fiihrung und Erfolg auf den ,richtigen Eigenschaften einer
Person beruhe (Smith u.a. 2012, S.2). Die den Méinnern zugesprochenen Attribute, wie
Dominanz, Aktivitdt, Selbstbewusstsein, etc. werden mit Leistungsfahigkeit und Erfolg
verbunden und erweisen sich somit als passend fiir die ,ideale Fiihrungskraft. Dieses
sogenannte ,,think male — think manager* Phdnomen zeigt, dass das Bild der erfolgreichen
Fiihrungskraft sowohl von Ménnern als auch von Frauen eher mit maskulinen als mit
femininen Eigenschaften assoziiert wird (Sczesny 2003; Koenig u.a. 2011). Somit wird die
Vorstellung der ,,idealen Fiihrungskraft normiert und die Wahrnehmung bzw. Beurteilung
der erfolgreichen Passung einer Person auf die Arbeitsanforderungen der Fiithrungskraft
richtet sich an dieser Norm aus.

Ubertragen auf erwerbstitige Frauen bedeutet dieses, dass Frauen ein genereller ,,lack of fit“
zugeschrieben wird, da die maskulinen Arbeitsanforderungen der Fithrungsposition nicht mit
den Frauen zugeschriebenen typischen Eigenschaften iibereinstimmen (Heilmann 1983). Aus
diesen Vorurteilen ergibt sich fiir die Frauen ein Dilemma, d.h. einerseits sind sie durch die
vordergriindig wahrgenommenen weiblichen Stereotype unattraktiv fiir die Besetzung von
Fiihrungspositionen, verhalten sich die Frauen andererseits entsprechend den Anforderungen
der Fiihrungsrolle, wird dieses als nicht mehr ihrer Geschlechterrolle angemessen
wahrgenommen (Rennenkampf u.a. 2003, S. 175ff.).

2.5.3.2 Selbstwahrnehmung

Wenn das Selbstkonzept einen wichtigen Motivator fiir das Handeln im beruflichen Kontext
darstellt, so ist auch die Selbstwahrnehmung der Passung auf eine Fiihrungsposition fiir die
berufliche Entwicklung relevant. In diesem Zusammenhang stellt Abele (2003a) die
Bedeutung des instrumentellen Selbstkonzeptes fiir den beruflichen Erfolg von Ménnern und

Frauen heraus. Die Einschédtzung der eigenen Passung auf eine Fiihrungsrolle ist abhingig
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davon, inwieweit sich eine Person ménnlich konnotierte Eigenschaften zuschreibt, d.h. eine
hohere Selbstzuschreibung dieser Merkmale geht mit einer stirkeren selbst erlebten Eignung
fir Filhrung einher. Dabei erleben sich Frauen als weniger passend fiir Fithrungsrollen,
vermittelt durch eine geringere Selbstzuschreibung instrumenteller Eigenschaften. Diese
Selbstzuschreibung ist jedoch wichtiger Pradiktor fiir den beruflichen Erfolg (Abele 2003a, S.
46t.).

Zudem haben Langzeitbefunde gezeigt, dass die Formulierung von Karrierezielen den
Berufserfolg positiv beeinflusst, wobei sich die Frauen im Vergleich zu den Ménnern aber
eher geringere Ziele setzen (Abele & Spurk 2009). In Bezug auf Werte und Motivation von
Fiihrung haben beide Geschlechter dhnliche Vorstellungen, d.h. ihnen ist die Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben am wichtigsten, eine fast so hohe Bedeutung kommt Zielen bzgl.
der Autonomie, der Leistung und der Sinnerfiillung zu. Materielle Griinde und Prestige stehen
zwar an letzter Stelle der Motivation um eine Fithrungsposition auszufiillen, sind jedoch noch
sehr wichtig, fiir Ménner etwas mehr als fiir Frauen (Abele 2013, S. 48).

Das berufliche Selbstvertrauen steht in Wechselwirkung mit beruflichen und privaten
Verinderungen. Ist so z.B. das berufliche Selbstvertrauen von Arztinnen und Arzten kurz
nach dem Examen noch auf dem gleichen Level, steigt die Selbstwirksamkeit der Méanner
aufgrund der gemachten Erfahrungen in der Rolle als Arzt kontinuierlich an. Dagegen erleben
Frauen einen Praxisschock, der ca. 4 Jahre nach dem Examen zur Verminderung des
beruflichen Selbstvertrauens fithrt. Die Arztinnen erholen sich zwar davon, aber das
Selbstvertrauen geht nur auf das Ausgangsniveau zuriick (Abele 2013, S. 49f.). Abele
vermutet, dass die unterschiedlichen Entwicklungen sich einerseits auf eine verminderte
Zuschreibung von Misserfolgen bei Ménnern bzw. auf einen geringeren Handlungsspielraum
der Arztinnen, in dem Minnern die anspruchsvolleren Aufgaben zugeteilt werden, zuriick-
fithren lassen (ebd.).

Ebenso konnte nachgewiesen werden, dass diskontinuierliche Erwerbsverldufe signifikant fiir
den beruflichen Erfolg von Frauen mit Kindern sind, wobei Elternschaft sich fiir Méanner
hingegen positiv auf den beruflichen Erfolg auswirkt, da diese in der Regel keinen Einfluss
auf das Arbeitsverhdltnis der Viter hat (Abele 2005). Hier wirken Mechanismen der
gesellschaftlichen Erwartungen, dass Miitter in Deutschland sich um ihre Kinder zu Hause
kiimmern und die individuelle Einstellung, dass Miitter dieses auch gern ilibernehmen,
zusammen (Abele 2013, S. 511Y).

Zusammengefasst ldsst sich festhalten, Karriere beruht auf der Idee eines lebenslangen
Normalarbeitsverhéltnisses und baut somit auf eine kontinuierliche Berufsbiografie auf.
Jedoch steht diese Anforderung in Widerspruch mit dem gesellschaftlichen Wandel der
Arbeit, verbunden mit der Forderung nach zunehmende Flexibilitdt, Mobilitit sowie
Engagement und Verantwortungsiibernahme fiir die Gestaltung der eigenen Karriere. Als

besonders herausfordernd stellt sich dieses fiir Frauen dar, die zudem durch die liberwiegende
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Ubernahme familidirer Sorgetitigkeiten Briiche in ihren Berufsbiografien hinnehmen miissen.
Das berufliche Selbstkonzept baut auf die Erfahrungen, welche im Verlauf des Lebens
gesammelt werden. Die gesellschaftliche Aufteilung der Arbeit zwischen Ménnern und
Frauen fiihrt zu geschlechtsspezifischen Zuschreibungen, die letztendlich in Bezug auf die
Ubernahme von Fiihrungstitigkeiten bei den Frauen zu einem geringen Zutrauen in ihre
Kompetenzen fiihrt. Gleichzeitig werden die Frauen aufgrund der Geschlechterstereotype als
unpassend fiir Fiihrungsaufgaben wahrgenommen mit weitreichenden Auswirkungen auf ihre

beruflichen Chancen.
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3 Umsetzung beruflicher Chancengleichheit an Hochschulen

Wenn Organisationen, wie auch Hochschulen, Berufsverldufe wesentlich beeinflussen, ist
relevant, wie die dort vorherrschenden Machtverhéltnisse die Karrieren strukturieren. D.h.
einerseits werden Berufsbiographien bzw. Lebensldufe durch individuelle wie auch kollektive
Entscheidungen geformt, andererseits setzt sich soziale Ungleichheit in Form der horizontalen
und vertikalen Segregation des Arbeitsmarktes direkt am Arbeitsplatz fort (Wetterer 2002;
Kleinert u.a. 2007 S. 9). Dazu kommt ein wissenschaftliches Selbst-verstdndnis gepragt durch
die Zuschreibung von Geistigkeit und Kultur der Ménnlichkeit und Natur und Koérper der
Weiblichkeit, welches die Bewertung der Leistungen in der Wissenschaft leitet. So wird
Wissenschaftlerinnen  auch  heute  noch  auf  Grundlage von  weiblichen
Geschlechterstereotypen Irrationalitdt und Unberechenbarkeit vorgeworfen und die Ordnung
von Wissen ist insofern durch geschlechtsspezifische Codierung strukturiert (Braun &
Stephan 2005, S.7f.).

Die Forderung nach Chancengleichheit in der Arbeitswelt, insbesondere in Hinblick auf die
Prisenz von Frauen in Fithrungspositionen wird in Deutschland vielféltig und kontrovers
diskutiert. Die Notwendigkeit des Handelns wird dabei aus dkonomischen Beweggriinden
oder der rechtlich, ethisch, moralischen Forderung nach Chancengleichheit und Gerechtigkeit
hergeleitet. Um nachhaltig den Okonomischen Erfolg zu sichern ist Deutschland u.a.
herausgefordert auf den demographischen Wandel zu reagieren und auch die Potentiale der
Frauen auf dem Arbeitsmarkt auszuschopfen. In diesem Sinne wird auch argumentiert, dass
der Fiihrungsstil von Frauen sich von dem der Ménner unterscheide und zu besseren
Ergebnissen fithre (Krell u.a. 2012, S.11). Im Wissenschaftssystem wird zudem durch eine
unzureichende Gleichstellung der Geschlechter die Qualitét der Forschung beeintrichtigt, d.h.
die Vernachldssigung der weiblichen Perspektive in der Wissenschatft fithrt zu einem Gender
Bias und Wissenschaft ist daher als mangelhaft anzusehen (Schuster 2010, 175f.)

Jedoch zeigt sich, dass die Umsetzung beruflicher Chancengleichheit bisher nur unzureichend
fortgeschritten ist, als verantwortlich dafiir werden unterschiedliche Akteure angesehen. So
seien Frauen auf dem Weg in Fithrungspositionen oder in der Fiihrungsposition selbst durch
Personalpraktiken in den Organisationen benachteiligt bzw. erhalten sie dort nur unzu-
reichende Unterstiitzung bei ihrer Karriere. Der Staat komme seiner Verpflichtung nicht nach,
gesetzliche Quoten fiir weibliche Fiihrungskrifte einzufithren bzw. die Infrastruktur der
Kinderbetreuung ausreichend auszubauen. Aber auch ein defizitdres Bild der Frauen sei
mafgebend, d.h. den Frauen wird vorgeworfen die falschen Féacher zu studieren und fiir Top
Positionen aufgrund ihrer geringen Aufstiegs- und Fiithrungsmotivation und unzureichender
Kompetenzen im Bereich Verhandlung, Aufstieg, Filhrung etc. ungeeignet zu sein. Zudem
setzen die Frauen zu lange nach der Geburt aus und steigen dann auch nur wieder in Teilzeit
ein. Letztendlich seien Griinde auch bei den Minnern zu finden, deren Status- und

Machtspiele von den Frauen abgelehnt werden. Die Praktiken der Dominanzsicherung von
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Kollegen, Vorgesetzten und auch Partnern und Eheménnern behindern die Frauen in ihrer
beruflichen Entfaltung (Krell u.a. 2012, S.11 {f.)

Die unterschiedliche Ansichten und Erkldrungsansitze leiten das Handeln der Akteure,
welche generell die Ebene der Organisation und/ oder der Individuen in den Vordergrund
stellen konnen. Deshalb werden im Folgenden strukturelle Ansédtze zur Umsetzung der
Chancengleichheit an Hochschulen skizziert und Mentoring Programme als ein Beispiel des

individuellen Ansatzes im Rahmen der Forderung von Frauen an Hochschulen vorgestellt.

3.1 Struktureller Ansatz

Die Struktur einer Organisation ergibt sich aus seinen aufeinander abgestimmten Regeln und
Ressourcen. Dabei beeinflussen formale wie auch informelle Regeln die Akteure in dem
System, in dem sie Handeln ermdglichen oder begrenzen (Wilz, 2002, S.34). Vielfiltige
Strukturen in dem Organisationssystem der Hochschule sind relevant fiir die berufliche
Chancen: ,, Mit einer aufeinander abgestimmten Mischung aus Normen, okonomischen und
politischen Machtmitteln sowie einer starken Kommunikationsposition fiir Frauen lassen sich
wesentliche Schritte fiir mehr Chancengleichheit erreichen.” (Fdrber 2000, S.9). Darauf
aufbauend werden nun vertragliche Vereinbarungen, die Einfilhrung von Zielquoten, die
Verteilung von Ressourcen und die Partizipation von Frauen als Beispiele struktureller

Ansitze zur Schaffung von Gleichstellung an Hochschulen umrissen.

Gleichstellung hat sich im Prozess der Hochschulreform als Steuerungsaufgabe etabliert.
Verschiedene vertragsformige Vereinbarungen, wie Pakte zwischen Landesregierungen und
Hochschulen oder Hochschulvertrige mit Zielvereinbarungscharakter etc. regeln die
Umsetzung der gesetzlich verankerten Gleichstellung der Geschlechter auf Ebene der
Hochschulen. In der Regel integriert Gleichstellungsarbeit dabei die individuelle Férderung
von Frauen im Rahmen der Personal- und Ressourcenpolitik und Gender Mainstreaming als
Querschnittsaufgabe aller organisatorischen Handlungsfelder in Hinblick auf deren Struktur,
Prozesse und Organisationskultur. Auch wenn die Vereinbarungen zur Gleichstellung als
wichtiger Beitrag zur Chancengleichheit anerkannt sind, eine empirische Basis zu ihren
Potentialen und Grenzen ist noch gering (Kahlert 2008, S. 132f.).

Frauen bei gleichen Leistungen bevorzugt zu behandeln zu diirfen ist rechtlich im
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) verankert. Der Wissenschaftsrat hat sich in
seinen Empfehlungen zur Chancengleichheit in der Wissenschaft fiir die sofortige und
verbindliche Formulierung institutionalisierter Zielquoten ausgesprochen um den Anteil an
Frauen mit entsprechender fachlicher Qualifizierung an den Hochschulen effektiv zu steigern.
Dabei soll die Quote im Rahmen eines Kaskadenmodells auf Grundlage der des Anteils der
Frauen in der jeweils vorangegangen Qualifikationsstufe ermittelt werden. Demzufolge
konnte sich bei einer ausreichenden Zahl von Promovendinnen, die Zahl der Professorinnen
steigern lassen (Wissenschaftsrat 2008, S. 44ff.). Schliiter (2011) sieht im Gutachten zur
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geschlechtergerechten Hochschule dieses Modell als weitestgehend akzeptiert, die
Wirksamkeit aber erst langfristig einschétzbar (S. 31).

Die Gleichstellung von Ménnern und Frauen an Hochschulen ldsst sich auerdem durch die
Verteilung der Ressourcen steuern. Die direkte Aufteilung der Mittel differenziert nach
Geschlecht ist aus datenschutzrechtlichen Bedenken allerdings nur schwer zu erheben. Aber
anhand von Stellenpldnen oder der Ausstattung einzelner Disziplinen ldsst sich der Trend
erkennen, dass die stark ménnlich dominierten technisch-naturwissenschaftliche Facher mit
mehr finanziellen Ressourcen ausgestattet sind als die eher von Frauen dominierten Sozial-
und Geisteswissenschaften. Zum einen kann ein hoherer Bedarf mit der Notwendigkeit
technischer Laborausstattungen begriindet werden, zum anderen konnen leichter Drittmittel
fiir die Forschung eingeworben werden, da das Interesse der Wirtschaft an den Ergebnissen
grofer ist. Der erfolgreiche finanzielle Kreislauf schliefit sich, indem die Einwerbung der
Drittmittel wiederum mit 6ffentlichen Mitteln belohnt wird (Zebisch u.a. 2008). Neben der
Verteilung finanzieller Ressourcen fiir Stellen, Ausstattung, Gehalt etc., welche fiir die
bezahlte Arbeit stehen, ist die Ressource Zeit ein relevanter Faktor fiir die Verteilung von
unbezahlter Arbeit, d.h. Kindererzichung, Pflege etc. Die unbezahlte Arbeit wird
weitestgehend im Privaten abgeleistet, als Dienstleistung erbracht sollte sie bei der Vergabe

von Ressourcen miteinbezogen werden (Schliiter 2011, S.32f.).

Die Partizipation von Frauen in den Kommissionen und Gremien der Hochschulen ist
bedeutend, da hier wissenschaftliche und wissenschaftspolitische Entscheidungen getroffen
werden. Eine paritdtische Besetzung bzw. ein Frauenanteil von mindestens 40% in den
Gebieten wo Frauen unterreprédsentiert sind ist anzustreben, um die Wahrscheinlichkeit fiir
objektive Entscheidungen zu erhohen. Die Diversitdt in der Besetzung solcher Gremien ist
somit ein wichtiges Qualitdtsmerkmal flir die Mdglichkeiten der Partizipation an Hoch-
schulen (Wissenschaftsrat 2012, S. 34f.).

3.2 Individueller Ansatz: Mentoring

Die Erfahrungen haben gezeigt, dass eine tatsdchliche Gleichstellung der Geschlechter allein
mit traditionell rechtlichen und programmatischen Methoden nicht zu verwirklichen ist. Auch
wenn u.U. eine Erhoéhung des Anteils von Frauen im der mittleren Fiihrungsebene zu
beobachten ist, der Anteil von Frauen in den Spitzenpositionen, einhergehend mit der
Verteilung von Macht, Geld und anderen Ressourcen, ist nach wie vor gering. Hier ist
insbesondere ausschlaggebend, dass fiir Frauen im Vergleich zu den Méinnern der Zugang zu
diesen Positionen schwieriger ist, da es den Frauen an historisch gewachsenen informellen
Wissen, Kontakten und Beziehungen fehlt, die fiir den Karriereweg entscheidend sind
(Kampshof & Lurner 2002, S. 303f.). Dieser Erfahrungsschatz, den Individuen im Laufe ihres
Lebens iiber aussichtsreiche oder hinderliche Karrierewege, iiber Annahmen im beruflichen
Umfeld oder auch iiber Moglichkeiten und Grenzen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie

sammeln, ist fiir die berufliche Entwicklung der Nachwuchskrifte relevant, wird aber nicht
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angemessen geteilt (Kurmeyer 2012, S. 92). Um dieses informelle Wissen weiterzugeben und
den Zugang zu karrierefordernden Netzwerken zu ermdoglichen bietet sich eine persdnliche
Beratung und Unterstiitzung von Frauen durch erfolgreiche Fiihrungskréfte an, deshalb wird
seit Mitte der 90iger Jahre in Hochschulen Mentoring als Instrument mit dem Ziel der
Forderung von Chancengleichheit eingesetzt (Kampshof & Lurner 2002, S. 303f)).

3.2.1 Definition Mentoring

Mentoring ist eine der dltesten pddagogischen Methoden und es handelt sich urspriinglich um
eine auf Freiwilligkeit basierende Forderbeziehung zwischen einer dlteren erfahrenen Person,
der/ dem Mentorln und einer jlingeren, weniger erfahrenen Person, der/ dem Mentee.
Vielfiltige Formen der Ausgestaltung dieser Beziehung erschweren heute eine eindeutige
Definition von Mentoring, deshalb erscheint es sinnvoll sich auf das Kernstiick von
Mentoring zu besinnen, welches letztendlich in der Praxis umgesetzt und den Bedingungen
angepasst wird. Demzufolge ist Mentoring ,,... eine zeitlich relativ stabile dyadische
Beziehung (...) durch gegenseitiges Vertrauen und Wohlwollen geprdgt...“ (Ziegler, 2009,
S.11). Mentoring verfolgt dabei eine Art Doppelstrategie, d.h. Wissen, Werte und Handlungs-
kompetenzen sollen vermittelt als auch giinstige Bedingungen zur Entfaltung geschaffen
werden und somit Lernen, Entwicklung und Verwirklichung der Ziele der Mentees zu fordern
(Ziegler u.a. 2009, S. 320).

., Mentoring ist ein winner-game, von dem alle profitieren kénnen, die sich daran beteiligen.
(Haasen 2001, S. 7), d.h. im regelmaBigen Austausch mit den Mentoren erfahren die Mentees
auf die Karriere bezogene sowie psychosoziale bzw. emotionale Unterstiitzung, einschlielich
der Wirkung der Mentoren als Rollenmodell oder Vorbild (Rotering-Steinberg 2009, S. 40).
Auf der Basis eines personlichen Vertrauensverhiltnis und der Vermittlung von konkreten
Problemlosestrategien konnen die Mentees ihre beruflichen Kompetenzen weiter-entwickeln
und erhalten Zugang zu karrierefordernden Netzwerken; das Selbstwertgefiihl der Mentees
sowie ihre Selbstprisentation werden gestarkt (Kurmeyer 2012, S. 93.). AuBlerdem erdffnen
sich fiir die Mentoren im Rahmen der Auseinandersetzung Moglichkeiten um die eigenen
(berufs-)biographischen Erfahrungen zu reflektieren und zu vertiefen sowie im praktischen
Handeln fortzufiihren (Schell 2006, S.140f). Kurmeyer (2012) schlussfolgert: ,, Es sind diese
besonderen Qualitdten einer individuellen Unterstiitzung der Weiterentwicklung auf beiden
Ebenen, der beruflichen sowie der persénlichen, die eine Nachhaltigkeit in der Wirkung fiir
die Mentees, die Mentorinnen, die Mentoren und die Organisation nach sich zieht.*
(Kurmeyer, 2012, S. 93).

3.2.2 Mentoring Konstellationen

Je nachdem wie Mentoring im beruflichen Umfeld organisiert wird, lassen sich
unterschiedliche Ansdtze unterscheiden, welche fiir den Beratungsprozess mit Vor- und

Nachteilen einhergehen konnen. Aufgrund personlicher Sympathie oder eines besonderen
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Beziehungsverhiltnisses kann spontan informelles Mentoring entstehen, d.h. Mentee und
MentorIn bauen in Eigeninitiative ein Vertrauensverhiltnis auf und entscheiden iliber die
Dauer und Intensitit ihrer Beziehung. Dem gegeniiber steht das formelle Mentoring, wobei
die Mentoring Beziehung zur gezielten Forderung des Nachwuchses innerhalb eines
bestimmten Rahmens organisiert ist. In seiner traditionellen Form sind Mentee und Mentorln
innerhalb einer Organisation beschéftigt, stehen aber nicht in einem direkten
Arbeitsverhiltnis. Bei diesem sogenannten internen Mentoring kann das Vertrauensverhéltnis
durch die gemeinsame Zugehorigkeit zur Organisation eingeschrankt sein, allerdings lassen
sich so Spielregeln der Organisation besser transportieren. Die Unabhingigkeit in der direkten
Arbeitsbeziehung soll das Risiko von Loyalititskonflikten jedoch minimieren (Rotering-
Steinberg 2009, S. 40ft.).

Externes Mentoring bringt Mentee und MentorIn aus unterschiedlichen Institutionen
zusammen und zeichnet sich durch mehr Offenheit aus. Durch die externen Einfliisse bietet
sich auch die Moglichkeit der beruflichen Weiterentwicklung auBlerhalb der eigenen
Organisation an, was fiir die eigene Organisation im Falle einer Abwerbung aber wiederum
nachteilig sein kann. Eine besondere Form des externen Mentorings ist das Cross Mentoring,
mehrere Organisationen kooperieren hier miteinander. Einerseits wird hierdurch ein vertiefter
Einblick in unterschiedliche Organisationskulturen ermdglicht, andererseits sollte die
Eigenstindigkeit der beteiligten Organisationen unbedingt durch bestimmte Kooperations-

regeln geschiitzt werden (ebd.).

Weniger bekannt ist die Form des Peer Mentoring, die konzeptionell auf Selbstorganisation
und Unterstilitzung einer bzgl. ihres Status moglichst homogenen Gruppe beruht. Diese Art
des Mentoring wird insbesondere im akademischen Setting verortet, da Autonomie,
Eigenverantwortlichkeit und Selbstorganisation zentral sind und traditionelle Strukturen der
Vermittlung von Wissen herausgefordert werden, womit die Eigenschaften des akademischen
Settings besonders wiedergespiegelt werden (CEWS 2006, S.51.).

3.2.3 Mentoring Programme

Mentoring Programme an Hochschulen werden zur gezielten Forderung des Nachwuchses
inititert und konnen intern oder hochschuliibergreifend in Kooperation mit anderen
Hochschulen oder Institutionen (Cross Mentoring) durchgefiihrt werden. Aus Sicht der
Personalentwicklung umfasst Mentoring hier die kollegiale Beratung, den Transfer von
Organisations- und Erfahrungswissen sowie das Lernen am Modell. Im Zentrum der
Mentoring Programme steht deshalb die Beziehung zwischen einer erfolgreichen
Fiihrungskraft, die bereit ist ihre Erfahrungen zu teilen und einer, meist jiingeren, potentiellen
Fiihrungskraft, die gezielt fiir einen bestimmten Zeitraum von mindestens 6 Monaten
aufgebaut wird, d.h. die Mentoring Bezichung ist auf die Dauer des Programms angelegt,
kann aber nach dem Ende inoffiziell weitergefiihrt werden (Rotering-Steinberg 2009, S.
40ff.). Wie in Abbildung 6 dargestellt, ist diese Mentoring Beziehung in der Regel innerhalb
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eines Rahmenprogramms mit Auftakt-, Zwischenbilanz- und Abschlussveranstaltung
integriert, wobei die Ziele des Mentoring 6ffentlichkeitswirksam transportiert werden konnen.
Als Begleitprogramm werden Seminare und Trainings zur fachlichen und personlichen
Weiterentwicklung angeboten. Aulerdem werden Treffen zur Vernetzung von Mentees und

MentorInnen sowie aller Tandems regelméBig durchgefiihrt (Lother 2003, S. 17).

Auftaktveranstaltung

Z fahrung der Tand
Klarung der Rollen

1. Treffen aller TeilnehmerTnnen

Individuelle Tandemtreffen Halbzeithilanz
Zielgruppen-Workshops fiir Mantees und/ oder Mentorlnnen Zwnschenergebnisse Feedback &
Vernetzungsireffen von Mentees nnd Mentorlnnen Anpassung

Absd:l_msve!'anstaltung
Ergebnisse, Bilanz Zukunftsplane Nachberei
Feadback & Anpassung
Vroffentlichung der Ergebnisse

Abbildung 6: Struktur eines formalen Mentoring Programms (eigene Darstellung)

Im Rahmen der Programmorganisation werden die Teilnehmenden ausgewéhlt und die
Mentoring Beziehungen im sogenannten Matching zusammengestellt. Zur Vorbereitung und
Begleitung konnen noch Schulungen bzw. Coaching angeboten werden. Die Zusammen-
setzung des Tandems ist abhéngig von der Verfligbarkeit geeigneter Mentorlnnen. Auch wenn
Mentoring Programme fiir Frauen ausschlielich mit Frauen arbeiten sollten, konnen auch
Mainner als Mentoren fungieren, wenn in der beabsichtigten Berufsgruppe nicht ausreichend
geeignete Mentorinnen vorhanden sind. Hierbei ist auflerdem ist zu beachten ob als
Zielsetzung des Programms die Vorbildfunktion der Frauen in Spitzenpositionen oder die

Einfiihrung in relevante Karrierenetzwerke im Vordergrund stehen (L6ther 2003, S.10).
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4 Evaluation von Mentoring Programmen an Hochschulen

Personalentwicklung und Gleichstellung im akademischen Setting gewinnen immer mehr an
Bedeutung. Vor dem Hintergrund des Wettbewerbs um die besten Kopfe und damit auch um
finanzielle Forschungsressourcen haben in den letzten Jahren immer mehr Hochschulen die
Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses in ihre strategische Planung aufgenommen.
Mit dem Ziel Handlungskompetenzen im Rahmen der beruflichen Entwicklung zu steigern
richten sich Mentoring Programme an das akademische Personal zur Entwicklung ihrer
professionellen und iiberfachlichen Kompetenzen. Diese Programme haben sich in der Praxis
der Hochschulen bewihrt und werden als ein Instrument der Personalentwicklung genutzt um

Gleichstellung effektiv und nachhaltig umzusetzen.

Hierfiir bedarf es allerdings qualitativ hochwertiger Mentoring Programme, d.h. es gilt
Qualitdt genau zu definieren, umzusetzen und zu iiberwachen um auch letztendlich
Ressourcen der Hochschule zielfilhrend einzusetzen. Folglich werden im Kontext der
Qualitétssicherung von Mentoring Programmen ihre Qualitétskriterien vorgestellt. Besonderer
Fokus wird dabei auf die Evaluation der Mentoring Programme als ein Kriterium gesetzt,
deshalb werden nachfolgend grundlegende Aspekte der Programmevaluation vorgestellt um
aus dem Zusammenspiel von Qualitdt und Evaluation das Forschungsinteresse dieser Arbeit

abzuleiten.

4.1 Qualitatssicherung von Mentoring Programmen

Der deutsche Bundesverband fiir Mentoring in der Wissenschaft Forum Mentoring e.V.* setzt
mit seinen Qualitdtskriterien fiir Mentoring Programme Standards fiir ein qualitatives
gendergerechtes Mentoring im Hochschulkontext (Forum Mentoring 2014). Die Qualitéts-
kriterien beziehen sich auf a) das Programmkonzept, b) die Programmstruktur bzw. -
elemente, sowie die Verankerung des Mentoring Programms in der Hochschule (vgl.
Abbildung 7).

Hierbei wird unterschieden in Aspekte dieser Kriterien, die erfiillt werden miissen, die erfiillt
werden sollten und die im Sinne der Qualititssicherung weiter ausdifferenzieren kénnen (vgl.
detaillierte Auflistung im Anhang). Um ein moglichst zusammenhingendes Bild der
Qualititskonzeptes darstellen zu konnen, wird folgend auf die Qualititskriterien
einschlieBlich aller Muss-, Soll-, und Kann- Kriterien eingegangen.

* Der deutsche Bundesverband fiir Mentoring in der Wissenschaft zielt auf die Initiierung, konzeptionelle
Weiterentwicklung, Institutionalisierung und Qualitatssicherung von Mentoring-Maflnahmen unter Aspekten
der Chancengleichheit in der wissenschaftlichen Nachwuchsforderung und der akademischen Personalent-
wicklung. Aktuell sind mehr als 120 Mentoring Programme in der Wissenschaft in dem Verband organisiert.
(http://www.forum-mentoring.de/)
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—[ Konzeptionelle Voraussetzungen

eProzessorientierte Konzeptentwicklung
eBudget- und Ressourcenplanung
—[ Programmstruktur
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eAuswahlverfahren

eRahmenprogramm

eMentoring

*Training/ Qualifizierung
—/_Institutionelle Rahmenbedingungen

(S

eInformationsmanagement
eVeranstaltungsmanagement
eKontaktmanagement
eQualitdtsmanagement

Abbildung 7: Qualititsstandards fiir Mentoring in der Wissenschaft, eigene Darstellung (Forum Mentoring 2014)

Im Rahmen der Konzeption der Mentoring Programme sind Konzeptentwicklung sowie
Budget- und Ressourcenplanung zentrale Elemente. Die prozessorientierte Konzept-
entwicklung baut auf eine Bedarfsanalyse unter Beriicksichtigung der Geschlechterstruktur in
den unterschiedlichen Stufen der akademischen Qualifikation in den verschiedenen
Disziplinen der Hochschulen. Von Interesse sind auBerdem die Organisationsstrukturen sowie
die Praxis im Umgang mit Nachwuchskréiften. Diese Fakten bilden die Basis flir eine
Zieldefinition, die eindeutig, realistisch und terminiert sein sollte. Dabei ist die Zielgruppe der
Mentees in Bezug Qualifikation und Fach spezifisch zu bestimmen, fiir die Gruppe der
Mentorlnnen sind die Merkmale von Qualifikation, Geschlecht, Fachkultur und der Herkunft
im Sinne von intern oder extern festzulegen. Weiterhin sind bei der Festlegung der Inhalte
(Rahmenprogramm, Mentoring, Training und Netzwerken) die Bediirfnisse der Zielgruppe
sowie ihre zeitlichen und fachspezifischen Gegebenheiten zu beriicksichtigen. Als
Gesamtzeitrahmen hat sich die Dauer von 1 bis 1,5 Jahren bewéhrt, die zeitliche Planung

sollte sich in diesem Rahmen befinden (Forum Mentoring 2014, S. 16f.).

Die Budget und Ressourcenplanung kalkuliert neben den Personalmitteln der Koordination
einschlieflich ihrer Weiterbildung und Vernetzung, Kosten der Veranstaltungen und
Honorare, der Infrastruktur, wie Offentlichkeitsarbeit, Riume und Bewirtung, Kinder-
betreuung etc., mit ein. Die Art der Finanzierung (Eigen- und/ oder Fremdmittel), sowie die
Verwendung evtl. erhobener Teilnahmegebiihren sind zu benennen. Personelle Ressourcen
sind hinsichtlich ihrer Qualifikationen und in Abhéngigkeit zu der Anzahl der teilnehmenden

Personen und der Laufzeit zu darzulegen (ebd.).

Die Qualitit der Programmstruktur und -elemente umfasst das Auswahlverfahren, das
Rahmenprogramm, das Mentoring und die ergidnzenden Angebote zur Qualifizierung. Das
Auswahlverfahren fir die Programmteilnahme sollte in mehreren Schritten erfolgen, d.h.
schriftlich und personlich. Um das Verfahren transparent und fair zu gestalten wird der
Auswahlprozess anhand von standardisierten Instrumenten, wie Profilbogen, Gesprichs-
leitfaden etc., durchgefiihrt und die Entscheidung gemeinsam durch Mentoring Management,

einen wissenschaftlicher Beirat/ die Steuerungsgruppe und/ oder die Gleichstellung getroffen.
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Die Module Mentoring, Training und Networking sollten in ein Rahmenprogramm einge-
bunden werden, d.h. einer Offentlichkeitswirksamen Auftakt- und Abschlussveranstaltung.
Zudem ist es wichtig, in Einfilhrungsveranstaltung, Zwischen- und Abschlussbilanz
Moglichkeiten einzurdumen um die Mentoring Beziehung und die personliche Zielerreichung

zu reflektieren sowie Feedback zum Programm zu geben (Forum Mentoring 2014, S. 22f.).

Die Qualitdt des Elements Mentoring basiert auf der Auswahl der Art der Konstellation, dem
Matching sowie Ausgestaltung und Inhalt der Mentoring Beziehung. Mentoring sollte als One
to One-, als Gruppen-, als Peer Mentoring oder als eine Kombination der verschiedenen
Formen implementiert werden. Fiir die Zusammenstellung der Mentoring Beziehung ist
relevant, dass Unabhéngigkeit der Teilnehmenden gewahrt wird sowie eine moglichst naher
fachlicher Bezug und Wiinsche und Erwartungen der Beteiligten beriicksichtigt werden. Das
Matching wird in Zusammenarbeit mit Mentees und Koordination, durch Zugriff auf einen
Pool von Mentorlnnen und/ oder den Abgleich der Profilbogen umgesetzt. Fiir die
Ausgestaltung der Mentoring Beziehung sollten der Zeitraum sowie Ziele und der Umgang
miteinander vereinbart werden. Generell ist die Beziehung durch Freiwilligkeit und Vertrauen
gekennzeichnet, es sollte Aufgabe der Mentees sein, den Kontakt zu halten und Treffen zu
inititeren.  Thematisch  stehen die Entwicklung individueller = Karriere- bzw.
Vernetzungsstrategien, der Ausbau der personlichen Kompetenzen und der Transfer von

Erfahrungswissen und Spielregeln im Vordergrund (ebd.).

Die angebotenen Qualifizierungsmafinahmen im Bereich der Entwicklung von Schliisse-
lkompetenzen sind mit den Bediirfnissen und Anforderungen der Zielgruppe abzustimmen.
Neben den fachlichen Kompetenzen sollten die Referentlnnen Erfahrungen im Zusammen-
hang mit Gender- und Diversity und dem Wissenschaftssystem aufweisen. Ebenfalls sollte der
Praxisbezug, wie z.B. durch Exkursionen oder Hospitationen hergestellt und Gelegenheiten
zum Coaching gegeben werden. Dariiber hinaus sollte die Vernetzung von Mentees und
MentorIlnnen innerhalb und auBlerhalb der Organisation veranlasst und erweitert werden
(Forum Mentoring 2014, S. 25f.).

Die erfolgreiche Durchfiihrung der Mentoring Programme wird durch die institutionellen
Rahmenbedingungen beeinflusst, d.h. das Management von Informationen, Veranstaltungen,
Kontaktpflege und Qualititssicherung. Durch die Offentlichkeitsarbeit sollte Sichtbarkeit,
Transparenz hergestellt sowie der Akquise von TeilnehmerInnen und Referentlnnen geférdert
werden. Vielfdltige Informationskanile der Presse- und Medien sind zu nutzen und auf die
Mentoring Programme sollte zu unterschiedlichen Zeitpunkten, wie im Rahmen von
Bewerbung, Auftakt- und Abschluss, besonderen Ereignissen usw. aufmerksam gemacht
werden. Offentlichkeitswirksame Medien, wie Flyer, Plakate, Broschiiren etc., sind unter
Beachtung der eigenen Corporate Identity zu erstellen, die Mentoring Programme bei
hochschulinternen Veranstaltungen und externen Gelegenheiten, wie Kongressen, Tagungen
etc., zu préasentieren. Das Veranstaltungsmanagement umfasst Konzeption und Organisation

der einzelnen Programmteile, einschlieBlich Einladung, Auswahl der Referentlnnen und
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Ausstattung vor Ort. Zudem sollten interne und externe Kontakte und Netzwerkstrukturen
koordiniert sowie mit relevanten Gremien und FEinrichtungen auf interner, lokaler und

bundesweiter Ebene kooperiert werden (Forum Mentoring 2014, S. 18f.).

Es bedarf institutioneller Rahmenbedingungen und eines wissenschaftlichen Qualitdts-
managements um die Qualitdt und Weiterentwicklung der Mentoring Konzepte zu sichern.
Die Qualitatsstandards des Forum Mentoring e.V. bieten hierfiir Orientierung, um Akzeptanz
und Transparenz herzustellen sind Selbstevaluation und Dokumentation der Programme
bedeutsam. Wie in der Tabelle 6 gezeigt, ist die Evaluation der Mentoring Programme
ebenfalls in dieser Kategorie verankert (Forum Mentoring 2014, S. 20f.).

Kategorie Aufgabe Muss | Soll | Kann
Evaluation - schriftliche und/ oder miindliche Bewertungen
. X
durch die Mentees

- schriftliche und/ oder miindliche Bewertungen
durch die Mentorinnen und Mentoren

- Verbleibbefragung Alumnae X

- schriftliche Bewertung der Trainings/
Veranstaltungen

- kontinuierliche Entwicklung der Programme
auf der Basis der Evaluationsergebnisse

Programmdokumentation - Jahres- bzw. Jahrgangsbericht fiir Hochschule,

gef. auch extern einsehbar X
Einhaltung der Forum - kontinuierliche Orientierung und
Mentoring Qualitdtsstandards Selbstevaluation X

Tabelle 5: Kategorie Qualititsmanagement aus Aufgabenprofil des Mentoring Management, eigene Darstellung
(Forum Mentoring 2014, S. 14)

Differenziert nach dem Schema der Muss-, Soll-, und Kann- Kriterien zeigt sich, dass im
Bereich der Evaluation die Perspektive der Mentees und die Bewertung der Veranstaltungen
und ergdnzenden Angebote als elementar angesehen werden. Gleichfalls sollen unbedingt auf

Basis der Evaluationsergebnisse die Programme kontinuierlich weiterentwickelt werden.

Die Qualitatskriterien bieten generell einen umfassenden Rahmen zur Einschitzung der
Qualitdt von Mentoring Programmen. Die Evaluation der Programme ist mit dem Aspekt der
Qualitatssicherung verkniipft. SchlieBlich soll darauf eingegangen werden, wie das Instrument
Evaluation im Rahmen der Bewertung von politisch initiierten Programmen eingesetzt
werden kann. Dafiir wird im Rahmen der Programmevaluation das Modell des Public Health
Action Cycle als adiquat angesehen und vorgestellt, nachfolgend werden relevante
theoretische Aspekte der Evaluation erldutert um dann ihre Anwendung in Bezug auf die

Evaluation der Mentoring Programme zu priifen.

4.2 Evaluation und Qualitatsentwicklung

Evaluation, eng verbunden mit Evidenzbasierung und Qualitdtsentwicklung, gewinnt als
zentrales Handlungsfeld von Public Health immer mehr an Bedeutung um gesundheits-
bezogene Strukturen, Prozesse und Ergebnisse zu gestalten. Um die Durchfithrung von

Interventionen auf einem qualitativ hohen Niveau etablieren zu konnen, stehen der Aufbau
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einer Evidenzbasis, die Sicherung der Qualitit, sowie der Nachweis der Wirksamkeit dabei im
Zentrum (Kolip, 2006). Der Public Health Action Cycle (vgl. Abbildung 8) hat sich als
Rahmenmodell fiir die Planung gesundheitsbezogener Maflnahmen etabliert, d.h. auf
Grundlage der Einschétzung eines Problems in Bezug auf seine epidemiologische und soziale
Relevanz, baut die Strategie zur Verminderung oder Losung des Problems auf. In der Praxis
werden die entsprechenden Mallnahmen umgesetzt, ihre Wirkungen gemessen und bewertet;
ggf. bedarf es nach erneuter Analyse des Problems der Wiederholung des Kreislaufs
(Rosenbrock & Hartung, 2011). Somit werden evidenzbasierte Malnahmen auf Grundlage
von Wissen, eigens generiert mit wissenschaftlichen und/ oder Evaluationsmethoden,
entwickelt. Eine Einfilhrung und Umsetzung von Mallnahmen beruhend auf dem aktuellen
Stand des Wissens sichern die ihre Qualitit (Kolip 2006, S. 235). Dabei umfasst Qualitit das
Mal, in der die MaBinahme zu einem erwiinschten Ergebnis fiihrt und sich mit dem Stand der
Wissenschaft deckt (Rosenbrock 2004, S. 469f.).

‘ Problemdefintion ’

Strategieformulierung

‘ Bewertung ’

‘ Implementation ’

Abbildung 8: Public Health Action Cycle (Rosenbrock & Hartung 2015)

Durch Evaluation werden die Wirksamkeit der Mallnahme, sowie das Verhiltnis von Kosten
und Nutzen, nachgewiesen (Kolip 2006, S. 234). Obwohl im Public Health Action Cycle
Bewertung bzw. Evaluation explizit als abschlieBendes Element innerhalb eines Planungs-
zyklus vorgesehen ist, sollte der Evaluationsprozess idealerweise parallel zur Planungs- und
Implementationsphase entworfen werden. Als {ibergeordnetes Ziel steht dabei die
Verbesserung der Effektivitit der MaBnahme im Fokus, wobei generell Erkenntnisgewinn,
Transparenz und Dokumentation des Erfolgs eng miteinander verbunden sind (Stockmann
2004, S.3).

4.2.1 Evaluationsbegriff

Evaluation wird in der Literatur als ein vielseitiges und vielfiltiges Feld beschrieben, welches
sich auf ein breites Spektrum von Disziplinen bezieht und somit je nachdem in

Herangehensweise, Theorie, Bedarf, Zweck und Methodik flexibel ausgestaltet werden kann
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(Potter 2006). Die Anwendung wissenschaftlicher Methoden um Wert und Nutzen von
sozialen Aktivitdten zu priifen werden als ausdriickliches Merkmal der Evaluationsforschung
hervorgehoben (Wottawa & Thierau, 2003). Hierbei bildet das Bewerten, d.h. Evaluieren,
vergleichbar mit Beobachten und Interpretieren, die Basis zielorientierten Handelns, wobei
sich Wissenschaftlichkeit durch ein methodisches Vorgehen und dessen Rekonstruierbarkeit
und Nachvollziehbarkeit charakterisiert (Badura & Siegrist 1999, S.18f).

Evaluation umfasst ein weites Spektrum, welches von jeder Art der Bewertung einer Sache im
Sinne ihrer Zielerreichung und Effektivitit (Green & South 2006) bis hin zu einem
systematischen, konsequenten und sorgféltigen Prozess, in dem wissenschaftliche Methoden
angewandt werden um Konzept, Einfilhrung, Ergebnisse und Verbesserungspotenzial von
Interventionen zu untersuchen (Rossi u.a. 2004), reichen kann. Dabei kann Evaluation
unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen, wie den Erkenntnisgewinn der Intervention selbst,
die Kontrolle ihrer Durchfithrung, die Legitimation oder das Lernen am gesamten Prozess,

wie in Tabelle 5 aufgegliedert.

Erkenntnis —  Programmablauf
—  Bedarfe der Zielgruppe
—  Erreichen Malnahmen die Zielgruppe
—  Akzeptanz des Programms
—  Effektivitdt und Effizienz der Umsetzung
— Veridnderung von Rahmenbedingungen
— Beitrag des Programms zur Losung des Problems

Kontrolle —  Erfiillen der Aufgaben durch die Beteiligten
— Qualifikation und Kompetenz der Beteiligten
Legitimation — Input
—  Output

— Nachhaltigkeit der Programmwirkung
—  Effizienz der Finanzmittel
—  Wirkungsgrad von Projekten/ Programmen

Lernen — Bilanz der Zusammenarbeit
— Aufzeigen der Erfolge und Defizite

Tabelle 6: Ziele der Evaluation, eigene Darstellung (Stockmann 2006, S. 3)

Insofern konnen durch Evaluation Rechenschaft iiber die Ergebnisse einer MaBnahme
abgelegt und Lernprozesse iiber ihre Wirksamkeit gefordert werden. Dieses ist insbesondere
bedeutsam um der ethischen Verantwortung, dass eine Aktivitit ihren Teilnehmenden niitzt
und die begrenzten Ressourcen gerecht verteilt werden, gerecht zu werden (Green & South
2006).

Programmevaluation bezieht sich dabei auf Interventionen, d.h. systematische Aktivititen
werden zur Erreichung eines geplanten Zieles, wie z.B. der Steigerung des Wohlbefindens,
dem Zuwachs an Wissen oder der Verdnderung von Einstellungen und Verhalten, ausgefiihrt.
Entsprechend dem Setting, in dem die Intervention durchgefiihrt wird, unterscheidet sich
Evaluation in ihrem Umfang, Motiv, Anlass, ihrer Struktur oder einzelnen Elementen (Fink,
2005). Folglich ist Evaluation ein Instrument zur Planung und Durchfiihrung von
Programmen und ermdoglicht gleichzeitig den Einblick in organisatorisches Verhalten auf den

Ebenen von Entscheidungsfindung und Management (Grembowski 2001).
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Vorausgesetzt Evaluation versucht, eine Intervention mdglichst prézise und forderlich zu
reflektieren, so unterliegt ihre Durchfiihrung jedoch dem jeweiligen Paradigma der
Wissensgenerierung. Wahrscheinlich am héufigsten genutzt wird der Evaluationsansatz
welcher kausale Zusammenhéngen und Verallgemeinerungen zu ergriinden versucht. Dafiir
bedarf es in der Regel beobachtbarer und messbarer, d.h. quantitativer Informationen, um die
Eigenschaften einer Aktivitit zu beschreiben (Potter 2006). Diese Auffassung von Evaluation
unterstreicht die Feststellung des Bedarfs, der Theorie, des Prozess, der Wirkung und
letztendlich der Effizienz der Intervention (Rossi u.a. 2004).

Wird die Perspektive der Stakeholder im Sinne des Verstehens ihre Meinung und ihrer
Anspriiche in Betracht gezogen um iiber den Wert der Intervention zu bestimmen beruht
Evaluation auf der interpretativen Perspektive. Diese Art der Evaluation erfordert beteiligende
Methoden, wie z.B. die Durchfiihrung von teilnehmender Beobachtung, Interviews oder
Fokusgruppen (Rossi, u.a. 2004). Werte wie Partizipation und Empowerment kennzeichnen
eine kritisch-emanzipatorische Sichtweise von Evaluation. Im Gleichklang mit dem Konzept
der sozialen Aktionsforschung, die soziales Handeln praxisnah befordert, werden durch eine
ideologisch betonte Herangehensweise Machtstrukturen sichtbar gemacht (Potter 2006).

Anzumerken ist, dass Evaluation sich einerseits als Teil der empirischen Sozialforschung
ihrer Theorien und Methoden bedient, andererseits Evaluation immer auch Teil eines
politischen Entscheidungsprozesses ist und somit zur Steuerung wissenschaftsfremder
Anforderungen instrumentalisiert wird. Entsprechend bleibt anzuerkennen und kritisch zu
hinterfragen, inwiefern die Anspriiche von Wissenschaft und Politik im Rahmen einer

Evaluation miteinander konkurrieren (Stockmann 2004, 19ff).

4.2.2 Prozess der Evaluation

Evaluation kann als Prozess entlang von Entwicklung, Einfiihrung und Management von
Programmen dargestellt werden. Die Entwicklung der Intervention, ihrer spezifischen Ziele
und des dazu Evaluationsdesigns sollten auf einer klaren Problemdefinition beruhen. Die
Evaluation zum Zeitpunkt der Entwicklung und Einfiihrung einer Intervention ist abgedeckt
durch den formativen Ansatz bzw. die Bewertung des Prozesses. Gekennzeichnet durch einen
explorativen Charakter untersucht die formative Evaluation die Elemente der Malinahme
innerhalb eines konkreten Kontextes im Hinblick auf ihre Eignung und Machbarkeit um das
Angebot zu ,,formen* bzw. zu optimieren. Dadurch werden insbesondere in der Planungs-
und Entwicklungsphase wichtige Impulse an die Durchfithrenden gegeben. Die
Prozessevaluation dokumentiert alle Aspekte der Durchfithrung, deren Einflussfaktoren sowie
Rahmenbedingungen. Das Verstidndnis fiir den Prozess innerhalb eines bestimmten Rahmens
fordert die Entwicklung der Intervention in dem der Fortschritt des Programms in Hinblick
auf die gesetzten Ziele verfolgt wird und Veridnderungen im Prozess erlaubt um Ziele zu
erreichen (Perrin 2014, S. 18ff.).
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Im Gegensatz zur formativen Evaluation, welche die Entwicklung der Mallnahme begleitet,
bietet die summative Evaluation eine abschlieBende Bewertung der implementierten
MaBnahme und fragt ob die intendierten Ziele erfiillt wurden. Hierbei kann sich das Ergebnis
der Mallnahme als QOutfcome in initialen bzw. kurzzeitigen Effekten oder als Impact in
nachhaltigen bzw. Langzeiteffekten prasentieren. Die Einschidtzung des Ressourceneinsatzes
im Hinblick auf die Durchfiilhrung der MaBBnahme gibt Auskunft {iber ihren Output. Die so
erhobenen Ergebnisse unterstiitzen die Analyse der Mechanismen, welche die erreichte
Wirkung erkldren bzw. des Designs bzw. der Implementation, welche die Wirksamkeit der
MaBnahme fordern (Perrin 2014, S. 191f.).

Dabei basiert die Wahl der Art der Evaluation in der Regel auf der Steuerungsform, die das
jeweilige gesellschaftliche System, in dem evaluiert wird, dominiert. So wird ein System, das
wesentlich durch Input gesteuert wird, wie z.B. eine Hochschule durch die Anzahl von
Professorlnnen oder die Hohe der Forschungsgelder, seinen Fokus auf Auswahlverfahren
setzen, die diese Ordnung erhalten. Ein iiberwiegend verhaltensgesteuertes System, wie z.B.
die offentliche Verwaltung konzentriert sich auf Compliance gegeniiber Vorschriften und
MaBnahmen, sowie deren Durchfiihrung indem z.B. motivierende Maflnahmen oder
Leistungsbeurteilungen fiir Systemangehorige etabliert werden. Im Gegensatz dazu ist fiir
Output- bzw. ergebnisorientierte Systeme, wie Dienstleistungen, eine Optimierung des
erlebbaren Nutzens zentral (Wottawa & Thierau 2003, S. 27f.). Generell wird in Abhéngigkeit
der Bedeutsamkeit und des Urteils unterschiedlicher Stakeholder bestimmt, wie erfolgreich
bzw. wie effektiv eine Aktivitit bzw. das Ergebnisse einer Evaluation wahrgenommen
werden. Hierbei erweist es sich als bedeutend, wenn Evaluation in Organisationen auf ein
Klima trifft, in welchem Innovationen erwiinscht sind, Entwicklung und Veridnderungen
anerkannt werden und produktiv mit Misserfolgen umgegangen wird (Wottawa & Thierau
2003, 23ft).

Trotz unterschiedlicher Begriffsdefinitionen sind den meisten Evaluationen der Bedarf an
systematischer Informationssammlung, die breite Anwendbarkeit fiir unterschiedliche
Themen und ihr endgiiltiger Nutzen fiir die Forderung der Effektivitit von Interventionen
gemeinsam (Newburn 2001). Ferner kann Evaluation auf Grund des ihr innewohnenden
Potentials Lernprozesse vorantreiben und somit soziale Entwicklung beeinflussen (Coombe
2005; Grembowski 2001). Als Standard der Evaluation haben sich die formative und
summative Ausrichtung der Evaluation etabliert. Hervorzuheben ist, dass diese Art der
Evaluation eine Wirkungshypothese einschlieft, d.h. die Qualitit der Struktur, inklusive
personeller, finanzieller und materieller Ressourcen, organisatorischen Rahmenbedingungen
etc., bedingen die Moglichkeit der Qualitdt des Prozesses, im Sinne der Umsetzung des
Programms und der Interaktion zwischen Teilnehmenden und Anbietern, welche andererseits
die Qualitit des Ergebnisses, d.h. die angestrebten Verdnderungen und die Zufriedenheit,
bestimmen (Kromrey 2001, S. 18).
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4.2.3 Situation der Evaluation von Mentoring Programmen

Die eigene Karriere in der Wissenschaft zu gestalten bedeutet sich mit den formalen
Strukturen, den genderspezifischen Spielregeln und Wertvorstellungen der akademischen
Laufbahn auseinanderzusetzen. Vor dem Hintergrund der Bedeutsamkeit effektiver Karriere-
strategien in der Hochschule haben sich Mentoring Programme als vielversprechende
padagogische MaBnahme etabliert. Der Aufschwung der Mentoring Programm ist anhaltend,
seit ca. 1980 wird Mentoring systematisch untersucht. Auffallend ist hierbei, dass die
Mentoring Forschung iiberwiegend vom Projektleitungen und Mittelgebern dominiert wird
(Ziegler u.a. 2009, S. 319).

So besteht die Notwendigkeit Evidenz fiir die Wirksamkeit des Mentoring Ansatzes zu
generieren und diesen darauf aufbauend wissenschaftlich weiterzu-entwickeln. Um die
Effektivitdt von Mentoring vergleichen zu kdnnen schlagen Ziegler u.a. (2009) deshalb vor,
die konkreten MaBBnahmen psychologisch zu analysieren und in Konstrukte der Validitit zu
fassen. Somit wiirde in Einklang mit den Besonderheiten von Mentoring davon ausgegangen,
dass Mentorlnnen besser als andere Personen den Mentees helfen kdnnen ihre beruflichen
Ziele zu erreichen, in dem die Mentees befahigt werden:
— durch vielfiltige Informationen geeignete Handlungen zur Zielerreichung
auszuwihlen (Zielvaliditit),
—  durch relevantes Wissen sich situationsabhiingig richtig zu entscheiden (Okologische
Validitit),
— durch die Stirkung des Selbstvertrauens ihr Handlungsrepertoire fiir die Zukunft zu
erweitern (Antizipative Validitét), und
—  durch das Lernen am Modell dysfunktionale Handlungen durch funktionale zu
ersetzen (Ersetzungsvaliditit).
Durch die Messung dieser Konstrukte wird sich erhofft, die Effektivitdt von Mentoring besser
einschdtzen zu konnen (Ziegler u.a. 2009 S. 322fY).

In Bezug auf die Evaluation von Mentoring Programmen wird deutlich, dass sich diese
oftmals an den Interessen der Projektkoordination ausrichten. Es gilt jedoch in der Praxis die
Evaluation konkreter Mentoring Programme im Rahmen der Qualitidtsmerkmale erfolgreichen
Mentorings und der Qualititsmerkmale empirischer (Evaluations) Forschung voranzutreiben.
Angesichts der Qualititsmerkmale fiir Mentoring Programme in der Wissenschaft,
insbesondere mit Blick auf die vorgeschlagene Ausgestaltung der Evaluation und die
methodischen Standards der Evaluation bleibt offen, mit Hilfe welcher Kriterien, welcher
Methoden und Indikatoren Mentoring Programme evaluiert werden sollten um dabei die
berufliche Entwicklung der Frauen und strukturelle Verdnderungen der Nachwuchs-
kréafteférderung in der Organisation abbilden zu konnen. Zudem ist zu fragen, wie diese

Ergebnisse der Gleichstellungspolitik dienen konnen.
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5 Methode

Jede Forschungsfrage verlangt nach einer speziellen Erhebungsmethode, damit ist die Qualitét
der Ergebnisse wesentlich an die Auswahl des Erhebungsinstruments gebunden. In
Abhingigkeit zur verfiigbaren Zeit und zu den Ressourcen im Rahmen dieser Masterarbeit
werden die Datenerhebung und -analyse sowie die Gestaltung des ausgewihlten empirischen

Materials konzipiert.

5.1 Auswahl

Evaluation stellt ein komplexes Phinomen im Spannungsfeld von Theorie und Praxis dar. Um
die Evaluation von Mentoring Programmen an Hochschulen zu beschreiben und vertieft zu
verstehen fdllt die Wahl auf ein qualitatives Untersuchungsdesign. Qualitative Forschung
fokussiert auf die soziale Welt (Liamputtong, 2010, S.14), untersucht deren Phinomene
hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir Individuen oder eine Gruppe in ihrem natiirlichen Setting und
versucht diese zu verstehen oder zu interpretieren (Denzin & Lincoln, 2005, S.3.).
Insbesondere erscheint eine Triangulation qualitativer Methoden geeignet um verschiedene
Perspektiven, d.h. die Sicht der Mentoring Akteure auf die Evaluation der Mentoring
Programme sowie den aktuelle Stand der Umsetzung im Rahmen der Evaluationsberichte zu

erfassen.

Methoden der empirischen Sozialforschung werden als ,...systematische Erfassung und
Deutung sozialer Erscheinungen....“ begriffen (Atteslander 2008, S.5), was auf ein
regelhaftes Vorgehen im Rahmen des Forschungsprozess deutet. Patton (2002) sieht
qualitative Forschung als eine Transformation von Daten in Ergebnisse und merkt an, dass es
fiir diesen Prozess jedoch kein Rezept gibe. Es handle sich hierbei eher um eine Anleitung,
die angeboten wird, wobei das Endziel fiir den Forschenden einmalig bleibe und nur dieser
wisse, wie und wann er dort angekommen sei (Patton 2002, S. 432). In diesem Sinne definiert
Creswell (2007) Kriterien ,,guter* qualitativer Studien, die ein rigoroses Vorgehen wéhrend

des Forschungsprozesses fordern sollen, wie nachfolgend aufgefiihrt (Creswell 2007, S. 45f1.).

Wie in Tabelle 7 zusammengefasst sind diese Kriterien charakterisiert durch die Transparenz
der dem gewihlten Ansatz unterliegenden Annahmen, die Anwendung anerkannter
Verfahren, einen Mix von Methoden und unterschiedlichen Arten der Daten, die Analyse der
Konstrukte und ihrer Zusammenhinge, die Reflexion der eigenen Rolle im Rahmen der
Forschung sowie eine realistische und prdzise Prisentation der Ergebnisse immer unter
Einhaltung ethischer Normen. Vor dem Hintergrund dieser Kriterien wurde das Studiendesign
fiir diese Arbeit entwickelt.
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Merkmal Umsetzung

Charakteristika  —  Explizite Ausfiihrung der dem qualitativen Ansatz unterliegenden Annahmen sowie
deren Einfluss auf z.B. die Entwicklung des Studiendesigns, das Prasentieren
vielféltiger Realititen, die Rolle des Forschers etc.

Vorgehensweise —  Anwendung eines anerkannten qualitativen Verfahrens
—  Mbogliche Kombination der Verfahren

Datenerhebung -~  Erheben unterschiedlicher Arten von Daten und deren angemessene Zusammenfassung
—  Zeitlich angemessener Aufenthalt im Feld

Methoden — Anwendung stringenter Verfahren in Datenerhebung, Datenanalyse und Présentation

der Ergebnisse
— Validierung der Methoden, z.B. Triangulation von Datenquellen, Peer Review oder
externe Evaluation

Systematik —  Untersuchung und Verstehen eines einzelnen Konzept/ einzelner Idee zu Beginn,
danach Untersuchung der Beziehungen untereinander
Analyse — Analyse der Daten auf unterschiedlichen Abstraktionslevel
— Aufmerksamkeit fiir blinde Flecken, Schattenseiten, uniibliche Sichtweisen
Reflexion — Reflexion der eigenen historischen, kulturellen und personlichen Erfahrungen im
Verlauf des gesamten Forschungsprozess
Schreibstil — Klarer, gewinnender und kreativer Schreibstil

—  Glaubhaft, realistische und akkurat Widerspiegelung der Komplexitit des realen
Lebens in Geschichten und Resultaten

Ethik — Aufmerksamkeit und Umgang mit ethischen Aspekten wihrend des ganzen
Forschungsprojekts

Tabelle 7: Merkmale ,,guter* qualitativer Studien, eigene Darstellung (Creswell 2007, S. 45f.)

Im Wesentlich ist qualitative Forschung abhidngig von den Geschichten, die erzihlt werden,
und spezialisiert sich somit auf Worte bzw. Sprache. In diesem Sinne werden durch das
Zusammenspiel der subjektiven Erfahrung der Menschen in ihrer eigenen Realitit und dem
Verstehen dieser Realitdt durch die Forschenden Theorien generiert (Liamputtong 2010, S.
14). Deshalb werden einerseits Durchfithrende der Mentoring Programme interviewt um ihr
Verstehen des Evaluationsprozesses in ihrem beruflichen Alltag zu ergriinden, andererseits
soll durch die Analyse von Evaluationsdokumenten eine weitere Version der Evaluation in
Betracht gezogen werden. Somit beruhen die Ergebnisse dieser Arbeit auf einer Kombination
primérer und sekundédrer Daten und vereinen die Sichtweise der Programm Durchfiihrenden

und der Umsetzung der Evaluation von Mentoring Programmen an Hochschulen.

Um reichhaltiges Datenmaterial innerhalb der vorgegebenen Zeit zu gewinnen und auswerten
zu konnen und gleichzeitig verschiedene Perspektiven der Evaluation von Mentoring
Programmen zu ergriinden wird mit einer Kombination von Methoden der qualitativen
Sozialforschung gearbeitet, d.h. a) qualitative leitfadengestiitzten Interviews und b) eine
Dokumentenanalyse ausgewihlt. Zudem dient eine Kombination bzw. die Triangulation von
Methoden der Qualitdt des qualitativen Forschungsdesigns, da sich der Forschungsfrage durch
unterschiedliche Losungswege genéhert wird (Mayring 2002, S. 147).

Qualitative Interviews eigenen sich um subjektive Sichtweisen der Akteure vertieft zu
ergriinden, dabei bleibt der Gespriachsverlauf offen und wird {iberwiegend vom Interviewten
gestaltet bzw. gesteuert (Bortz & Doring 1995, S. 283). Grundsitzlich basieren qualitative
Interviews auf einer Liste von Fragen, die vor dem Hintergrund des Themas erstellt wurde,

dabei unterscheiden sie sich in ihrem Grad der Strukturierung. Das Interview wird der
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Alltagssituation angepasst, d.h. Fragen konnen frei formuliert werden, die Reihenfolge wird
dem Gesprichsverlauf angepasst und neue Themen werden in den Gespriachsverlauf integriert
um die ganze Komplexitit des Themas zu erfassen (Flick 2007, S. 194ft.).

Die Entwicklung des Interviewleitfadens orientiert sich an der Forschungsfrage und zielt
somit auf das Erleben und die Einschdtzung von Evaluationsprozessen in Bezug auf
Mentoring Programme an Hochschulen ab. Auf der Basis der zuvor dargelegten Befunde zum
Mentoring und zur Evaluationstheorie wurden relevante Themenkomplexe herausgearbeitet

und in der Struktur folgender Leitfragen operationalisiert:

Relevante Themenkomplexe Leitfrage

Mentoring —  Wodurch zeichnen sich Mentoring Programme aus?

Qualitdt — Was macht die Qualitit von Mentoring Programmen aus?
Evaluation —  Wie sollten Mentoring Programme evaluaiert werden?

Perspektiven —  Was bedeutet Evaluation fiir Mentoring Programme in der Zukunft?

Tabelle 8: Themenkomplexe und Leitfragen der Interviews

Der Interviewleitfaden wurde in zwei Probeinterviews getestet, nachfolgend wurden
Fragestellungen iiberarbeitet und teilweise Nachfragen formuliert (vgl. Fragebogen im
Anhang). Die Strukturierung der Fragen ermdglicht eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse, da
allen Interviewten diese Fragen gestellt wurden. Anhand der Interviews soll insbesondere die
Sichtweise der Mentoring Akteure in den Mittelpunkt gestellt werden.

Mittlerweile gehort die Dokumentation von Handlungen zum festen Bestandteil unseres
Lebens, deshalb kann eine Analyse von Dokumenten das Verstehen sozialer Realititen in
institutionellen Zusammenhingen bereichern. ,,... Dokumente sind Mittel zur Konstruktion
einer bestimmten Version von Ereignissen oder Prozessen ...“ (Flick 2007, S.330) und lassen
sich im Wesentlichen durch die Autorenschaft (z.B. personlich vs offiziell) und die Art des
Zugangs (z.B. ausgeschlossen, begrenzt oder 6ffentlich zugénglich etc.) klassifizieren. Im
Gegensatz zum qualitativen Interview, welches in der Beziehung zwischen Forschenden und
Interviewten entsteht, handelt es sich hierbei um nicht reaktive Daten, die somit eine neue
Perspektive auf ein Phdnomen erdffnen konnen (Flick, 2007, S. 326f.).

Berichte zur Evaluation von Mentoring Programmen an Hochschulen wurden als
Dokumenttyp flir die Analyse ausgewdhlt. Diese Dokumente werden als angemessen
beurteilt, das diese die Kriterien zur Beurteilung der Qualitit von Dokumenten erfiillen. D.h.
Dokumente kénnen in der Forschung Verwendung finden, wenn ihre Inhalte unverfélscht und
der Ursprung nachvollziehbar sind, die Inhalte frei von Fehlern und Verzerrungen sind, sowie
typisch fiir ihre Art und klar und verstdndlich sind (Flick 2007, S. 325). Im Rahmen dieser
Dokumentenanalyse soll aus der Metaperspektive die Evaluation der Mentoring Programme
untersucht werden um die Perspektive der Evaluation der Programme zu erweitern und die
Aussagen der Interviews zu valideren, wobei die Konsensfahigkeit der Perspektiven zentral

1st.
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5.2  Durchfiihrung

Insgesamt wurden im Rahmen dieser Untersuchung vier leitfadengestiitzte Einzelinterviews
gefiihrt. Die Interviewpartnerinnen wurden gezielt aufgrund ihrer professionellen Tatigkeit im
Bereich Mentoring an Hochschulen ausgewihlt. Der Zugang zu den Interview-partnerinnen
wurde iliber das Netzwerk Mentoring vermittelt, d.h. im Rahmen einer Veranstaltung des
Netzwerkes wurde iiber das Forschungsvorhaben informiert, die Bereitschaft fiir ein Interview
abgefragt und Kontaktdaten ausgetauscht. Die Interviews fanden im Zeitraum Maérz bis Juli
2013 statt. Durchgefiihrt wurden die Gespriache am Arbeitsplatz der Interviewpartnerinnen.
So befanden sich alle Gesprachsteilnehmerinnen in einer ihnen vertrauten Umgebung was
eine offene und vertraute Atmosphire beforderte. Die Gespriche dauerten von 52 bis 96
Minuten. In der Regel liefen die Gesprache ohne Storung von auflen ab, ein Gesprdch musste
mehrfach durch dringende Telefonate unterbrochen werden. Vor Beginn des Interviews
wurden die Gesprichspartnerinnen zunichst iiber das Ziel und den Zweck der Untersuchung
informiert und ihnen wurde der vertrauensvolle Umgang sowie die Anonymitét ihrer Daten
zugesichert. Zudem wurde das Einverstdndnis iiber die Auf-zeichnung der Daten mit einem
Diktiergerit eingeholt.

Nach dieser kurzen Einleitung waren die Interviewpartnerinnen grundsétzlich sehr offen. Bei
einem Gesprich wurde gebeten die Aufnahme zu unterbrechen, da Bedarf bestand
vertrauensvoll {iiber eine Situation zu berichten. Nach der Zusicherung, dass diese
Informationen nicht weiter gegeben werden, konnte die Aufnahme fortgesetzt werden. Die
Interviews wurden anhand des Interviewleitfadens gefiihrt und mit dem Diktiergerdt
aufgenommen, wihrend des Gespridchs wurden Notizen fiir weiterfilhrende Fragen bzw. zu
Kldrung von bestimmten Sachverhalten gemacht. Nach  Abschluss  wurden
Interviewprotokolle {iiber das Zustandekommen, die Rahmenbedingungen und den
Gesprichsverlauf erstellt und in die Abbildung der gesamten Interviewsituation und zum
Verstindnis einzelner Textpassagen im Rahmen der Auswertung mit einbezogen.

Um die Evaluationsberichte fiir die Dokumentenanalyse zu sammeln wurde zunichst iiber das
Internet mit den Suchbegriffen ,,Evaluation, Mentoring, Frauen, Bericht, Dokumentation,
Wissenschaft, Hochschule, Universitdt™ in verschiedenen Kombinationen gesucht. Aullerdem
wurde iiber die vom Deutschen Hochschulverband und dem Netzwerk Mentoring
veroffentlichten Listen im Internet und der entsprechenden Verlinkung zu den entsprechenden
Mentoring Webseiten direkt auf diesen nach entsprechenden Dokumenten gesucht. Hierbei ist
aufgefallen, dass generell nur wenige Evaluationsberichte der Offentlich-keimt {iber das
Internet verfiigbar sind (n 15) bzw. sind auf diesem Weg Berichte doppelt identifiziert
worden. Uber Kontakte zum Mentoring Netzwerk wurden weitere Berichte (n 6) zuginglich.
Die gesammelten Berichte wurden auf ihre Seriositidt und Aktualitdt gepriift, hier wurden die
Hochschulen oder externe Forschungseinrichtungen anerkannt und Berichte der letzten 13
Jahre einbezogen. In einem néchsten Schritt wurden die Evaluationsberichte der Mentoring

Programme genauer nach der fiir die Untersuchung relevanten Zielgruppe, d.h. Frauen auf
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dem beruflichen Weg in die Wissenschaft (Promotion) und in der Wissenschaft (Post Doc,
Habilitation, Professur) untersucht um relevante Programme zu identifizieren. Bei dieser
Eingrenzung der Berichte nach der Zielgruppe fiel auf, dass nur wenige Berichte sich explizit
auf die wissenschaftliche Karriere beziehen (n 3) und daneben auch Absolventlnnen und
Studierende als Zielgruppe angesprochen werden (n 10). Insofern wurde entschieden, diese
Berichte in die Analyse miteinzubeziehen, Berichte die sich ausschlieBlich auf Studierende
und Absolventlnnen in der Phase zum Ubergang in den Beruf bezogen (n 8) wurden
ausgeschlossen, da die Zielstellungen der Programme bei der weiteren Durchsicht zu
unterschiedlich erschienen und somit eine Vergleichbarkeit der Daten nicht mehr zu

gewdhrleisten war.

5.3 Auswertung

Zu Beginn der Auswertung wurden die Dateien der aufgezeichneten Interviews transkribiert.
Das Hauptinteresse der [eitfadengestiitzten Interviews bestand an den inhaltlichen
Informationen, deshalb wurde bei der Transkription der Text zunéchst wortgetreu ohne
Hervorhebungen von Stimmlage oder Lautstirke {bertragen, Unvollstindigkeiten,
Wiederholungen, Sprechpausen, Floskeln, ,,Ahs* oder sonstige den Inhalt nicht verdndernde
und iiberfliissige AuBerungen wurden entfernt, sowie Satzbaufehler behoben und der Stil
geglattet. Nonverbale Elemente wurden erfasst, wenn sie fiir das inhaltliche Verstindnis
bedeutend waren. Die Interviews wurden zwecks Anonymisierung kodiert. Fiir die
Dokumentenanalyse lagen die Berichte in Dateiform vor, es erfolgte an dieser Stelle keine
weitere Bearbeitung. Nach dieser Vorbereitung wurde das eigentliche Auswertungsverfahren
durchgefiihrt.

Nach Mayring (2003) umfassen mogliche Grundformen des Interpretierens die
Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung. In dieser Auswertung wurde sich auf die
Zusammenfassung und Strukturierung des Datenmaterials konzentriert, auf eine Explikation
zur weiterfilhrenden Interpretation wurde verzichtet. Insofern wurde mit der Zusammen-
fassung das Ziel verfolgt, ,,... das Material so zu reduzieren, dass wesentliche Inhalte
erhalten bleiben, durch Abstraktion einen tiberschaubaren Corpus zu schaffen, der immer
noch Abbild des Grundmaterials ist.” (Mayring 2003, S. 58). Fir die Strukturierung des
Textmaterials war es wichtig, ,, ... bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern, unter
vorher festgelegten Ordnungskriterien eine Querschnitt durch das Material zu legen oder das
Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschdtzen. (ebd.). Dementsprechend wurden die
Originaltexte der Interviews und Evaluationsdokumente zunéchst in eine knappe, auf den
Inhalt beschrinkte und beschreibende Form umformuliert, wenn mdglich wurden
aussagekriftige Begrifflichkeiten belassen. Nach der Reduzierung des Textmaterials wurden
die thematisch zusammenhidngenden Einheiten inhaltlich strukturiert und daraus bestimmte

Themen und Aspekte systematisch abgeleitet.
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In einem ersten Schritt wurden die Interviews entlang einer Ordnung, die zunéchst auf den
Grobkategorien der Leitfragen beruhte, strukturiert. Die Textpassagen konnten dabei
mehreren Kategorien zugeordnet werden. Es ergaben sich Neufassungen der Kategorien und
seiner Definitionen. Als Ergebnis der Interviews mit den Mentoring Akteuren haben sich
abschlieBend die folgenden Kategorien, welche sich thematisch auf die inhaltliche und
organisatorische Konzeption, die Evaluation und Perspektiven der Mentoring Programme
beziehen, herauskristallisiert (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Kategorien der leitfadengestiitzten Interview Auswertung

Es wurde zunéchst versucht, die Analyse der Dokumente aufgrund ihres thematischen Bezugs
zur Evaluation entlang des Evaluationsprozesses zu kategorisieren. Dieses hat sich als
unbrauchbar erwiesen, da die Textstellen thematisch sich so nicht zuordnen lie3en. Deshalb
wurden in einem weiteren Schritt die Kategorien der Interview Analyse angewandt, hier
fanden sich die gleichen Themen wieder, neue Kategorien haben sich aus den Evaluations-
berichten der Mentoring Programme nicht mehr ergeben. Ein besonderes Augenmerk wurde
auf die verwendeten Evaluationsindikatoren gelegt, hier hat sich schon nach der Durchsicht

von nur wenigen Programmen eine gewisse Wiederholung ergeben.

Folgend werden zunichst die Ergebnisse der Interviews und danach der Dokumentanalyse vor
dem Hintergrund der entwickelten Kategorien dargestellt. Eine zusammenfassende
Betrachtung erfolgt im Rahmen der Ergebnisdiskussion.
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6 Ergebnisse

6.1 Ergebnisse der Interviews

Die Darstellung der Ergebnisse basiert auf den durchgefiihrten Interviews. Um die
Anonymitdt der Interviewpartnerinnen zu sichern, wird hier auf eine detaillierte Darstellung
der Stichprobe verzichtet. Zusammengefasst handelt es sich um 4 Akteurinnen im Rahmen
der Mentoring Programme, wobei diese auf eine unterschiedliche Dauer der Erfahrung
zuriickgreifen konnten. Der Bezug zum Mentoring leitet sich aus ihren Tétigkeiten als
Koordinatorinnen bzw. als Wissenschaftlerinnen her, zum Teil gab es auch personliche

Beziige durch die Erfahrung als Mentee und/ oder Mentorin.

Zunichst werden die Ergebnisse der konzeptionellen Aspekte der Mentoring Programme
prasentiert, danach der Mentoring Prozess vorgestellt und dann auf Rahmenbedingungen und
Qualitditsmerkmale eingegangen. Weiterhin werden die Argumente zur Evaluation der

Mentoring Programme sowie zu den Perspektiven in diesem Zusammenhang wiedergegeben.

6.1.1 Mentoring Konzept

Wesentliche Bestandteile des Mentoring Konzeptes sind das Verstindnis von Mentoring, die
Zieldefinition und abgestimmte Auswahl der Inhalte und Methoden des Programms. In
Hinblick auf die Zusammensetzung der TeilnehmerInnen ist besondere Aufmerksamkeit auf
den Faktor Geschlecht und die damit verbunden Effekte zu legen. Allgemein wird Mentoring
als eine besondere Beziehung innerhalb eines Zweier Teams, in dessen Kern die personliche
Begegnung und der vertrauensvolle Erfahrungsaustausch liegen, beschrieben. Hierbei handelt
es sich um eine hierarchische Beziehung zwischen einer erfahrenen (Mentorln) und einer
weniger erfahrenen Person (Mentee), d.h. eine Person auerhalb des Kreises der Familie, der
direkten Kolleglnnen und Vorgesetzten berit direkt und individuell im beruflichen Kontext.
Dabei kann sowohl Fachwissen als auch informelles Wissen vermittelt werden, was fiir
Mentorlnnen bedeutet: ,, Hier kann ich auch was erzihlen und meine personlichen

Erfahrungen auch weitergeben und muss jetzt nicht unbedingt als Fachexpertin auftreten.’
(Int. 3, Z. 122ff).

Die Mentees erhalten somit die Moglichkeit, die eigene Karriere vor diesem Hintergrund zu
reflektieren und damit verbundene eigene Gedanken und Gefiihle zu thematisieren. Das
Selbstvertrauen der Mentees, eigene berufliche Ziele zu verfolgen, wird durch die
Unterstlitzung der Mentorlnnen sowie deren Vorbildwirkung vermittelt. Auerdem findet
Mentoring iiberwiegend in einer Lebensphase statt, wo neben der beruflichen Planung auch
die Familienplanung eine Rolle spielt. Deshalb knnen Mentees in diesem Zusammenhang,
welcher einen zeitlich passenden Rahmen fiir Familienplanung bietet, ermutigt werden beide

Wege zu gehen: ,, Es ist eigentlich ein gute Phase auch fiir Kinder kriegen.* (Int. 4, Z. 273).
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Das Konzept eines Mentoring Programms integriert inhaltliche und pddagogische Aspekte,
die im Rahmen der gegebenen Situation vor Ort umgesetzt werden sollen. Einigkeit besteht
dariiber, dass ein Mentoring Programm aus verschiedenen Bausteinen konzipiert werden
sollte, wobei die Mentoring Beziehung das Herzstiick bildet. Neben dem Mentoring sollen
durch ein passendes Rahmenprogramm, begleitende Seminare/ Trainings, Coachings und
Moglichkeiten zum Netzwerken Input bzw. Impulse aus verschiedenen Richtungen gegeben
werden. Mentoring Programme werden fiir unterschiedliche Dauer angelegt, wobei der
Zeitrahmen im Sinne einer guten Praxis zwischen 9 und 18 Monaten variieren kann. Deutlich
ist jedoch, dass es sich nicht um einen kurzfristige MaBnahme handeln kann um die
gewlinschten Ziele zu erreichen. Die potentiellen TeilnehmerInnen des Programms sollen sich
durch eine passende Ansprache eingeladen und motiviert fithlen, wobei die Grof3e der Gruppe
und die Art der Mentoring Beziehung auf die Zielgruppe und Organisation abgestimmt
werden muss. Eine Kombination von One to One- und Peer Mentoring wird als ideal
angesehen, da dadurch mit unterschiedlichen Gruppengroflen gearbeitet werden kann: ,, Das
Ding muss grofy genug sein, um lebendig zu sein. Und klein genug um die Leute noch an
Wickel zu kriegen und Verbindlichkeit im Prozess herzustellen.* (Int. 2, Z. 70f.). Aulerdem
werden durch die Zusammenarbeit in kleineren oder groBeren Gruppen verschiedene
personliche Vorlieben der Teilnehmerlnnen bedient und es besteht zugleich die Moglichkeit

individuell Profit aus diesen unterschiedlichen Konstellationen zu ziehen.

Unter dem Aspekt der Chancengleichheit im beruflichen Kontext sollen durch Maflnahmen
der Mentoring Programme Ziele auf verschiedenen Ebenen erreicht werden. Dabei steht die
zielgerichtete Forderung von Individuen im Mittelpunkt, d.h. durch die Stirkung von
Selbstbewusstsein, Selbstwirksamkeit sowie beruflichen Schliisselkompetenzen werden die
befdhigt, ihre individuellen beruflichen Ziele zu verwirklichen. Dafiir gilt es angepasst an die
Organisation realistische Strategien, wie z.B. den Aufbau von Netzwerken zu entwerfen,
Kompetenzen auszubauen und im Verlauf des Programms auch schon die ersten Schritte auf
dem Weg zum beruflichen Ziel zu gehen. Hierbei konnen die angestrebten beruflichen
Schritte der akademischen Laufbahn sich auf den Ubergang vom Studium in den Beruf und
den weiteren Weg zur Promotion, Habilitation, Professur usw. beziehen. AuBlerdem scheint
des Erwerben von Kommunikations- und Problemlosestrategien ein wichtiger Aspekt bei der
Zielerreichung zu sein, wobei sich insbesondere Mentoring anbietet: ,, Du kannst ja kompetent
sein, aber du kriegst das Ding nicht raus und alle Menschen haben dieses Problem und haben
unterschiedliche Bewidltigungsstrategien und Mentoring bietet die Moglichkeit da halt driiber
zu reden wie andere Leute das losen (...) Es ist also oft so ein eben iiber die Schulter gucken
und letztlich ein Reden von Mensch zu Mensch... “ (Int. 2, Z. 46-51).

Zudem profitieren die Mentorlnnen, auch wenn nicht als primédres Ziel gesehen, von der
Beziehung mit den Mentees, sie erleben die Probleme der Nachwuchskrifte und kénnen
dadurch in ihrem eigenen Arbeitsalltag den Nachwuchs-fordernd agieren. Somit kann

Mentoring auch auf der Ebene der Personalentwicklung wirken, d.h. die Mentorlnnen werden
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in ihrer Rolle als Vorgesetzte geprigt und letztendlich konnen strukturelle Verdnderungen in
Organisationen befordert werden. Dazu zdhlt auch das Sichtbarmachen von Frauen allgemein
in der Organisation sowie speziell im Wissenschaftsbetrieb, da ,,... bei dem Matching Prozess
immer wieder auffillt, wie wenig Professorinnen die Mentees aus der eigenen Einrichtung her
kennen.” (Int. 4, Z. 98f.). Somit kann durch Mentoring Gender in der Organisation als

Potential begreifbar und nutzbar gemacht werden.

6.1.2 Einfluss von Geschlecht

Generell wird das Geschlecht aller Beteiligten im Rahmen der Mentoring Programme als
relevant angesehen. Einerseits positionieren Mentoring Programme dabei bewusst Diversity
als Potential, andererseits wird sich fiir Frauen als alleinige Zielgruppe eingesetzt: ,,... das
kann man unterschiedlich diskutieren. Aber ich finde, dass wir durchaus noch in einer
Situation sind, dass das einen Mehrwert hat es so [nur fiir Frauen] zu tun.” (Int. 4, Z. 157f.).
Fiir eine gleichgeschlechtliche Zusammensetzung der Gruppe spricht, dass Frauen aufgrund
ithrer rollenspezifischen Sozialisation in Deutschland bestimmte Themen bevorzugt
untereinander besprechen und eine andere Art haben dariiber zu reden. Zudem lernen die
Frauen sich gegenseitig zuzuhoren und sich wertzuschitzen. Sie erleben, dass die
Kommunikation unter Frauen nicht unbedingt besser ist als mit den Méannern und sie konnen
entgegen des typisch weiblichen Kommunikationsmusters als ,Einfithlsame* mehr
Verhaltensoptionen einiiben. Da Frauen iiberwiegend aus beruflichen Netzwerken
ausgeschlossen sind, konnen sie sich so untereinander vernetzen und dabei neue Beziehungs-
muster lernen, die fiir die berufliche Entwicklung tragbar sind und bei Bedarf intensiviert
werden konnen. Aus diesen Erfahrungen ziehen die Frauen ein anderes Selbstbewusstsein und

in den Gruppen ohne Ménner kann sich ein neues Durchsetzungsvermdgen entfalten.

Der Einbezug von Ménnern in den Mentoring Prozess konnte den Frauen ebenfalls dienen, da
sie auf diesem Wege einen Einblick in ménnliche Machtstrategien erhalten, jedoch sind
Minner als Rollenmodelle in Bezug auf das Leben als Frau oder die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie ungeeignet. Auch das Vorbild der kinderlosen erfolgreichen Frau konnte
demotivierend auf eine von Frauen beabsichtigte Verbindung von Berufs- und Familien-
pldnen wirken. Zugleich liegt in der Einbindung von Maénnern in das Mentoring hohes
Potential, diese fiir die Lebenswelten der Frauen zu sensibilisieren und dadurch die Akzeptanz

gleichstellungsrelevanter Themen zu erhdhen.

6.1.3 Mentoring Prozess

Ein guter Mentoring Prozess basiert auf der sorgfiltigen Zuordnung von Mentees und
MentorInnen, dem sogenannten Matching Prozess und der Zusammenstellung der Mentoring
Beziehung, wobei die Besonderheiten von One to One-, Peer- und Gruppen Mentoring den

Prozess unterschiedlich beeinflussen und letztendlich wirken konnen. Begleitende Trainings
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bzw. Seminare unterstiitzen die Entwicklung der beruflichen Kompetenzen der Mentees und

dienen ihrer Vernetzung.

6.1.3.1 Matching

Das Tandem zwischen Mentee und Mentorln im Rahmen der Mentoring Programme ist als
offizielle Beziehung auf die Laufzeit des jeweiligen Programms angelegt. Der Matching
Prozess wird in der Regel durch die Programmkoordination gestaltet und begleitet, wobei die
Zuordnung von Mentees und MentorInnen verschiedenen Kriterien unterliegt und sie in einem
unterschiedlichen MaB in den Prozess einbezogen werden. Je nach dem Programm zu Grunde
liegenden Konzept und den Wiinschen der Mentees konnen die MentorInnen aus der eigenen
(Internes Mentoring) oder einer externen Organisation stammen (Cross Mentoring). Die
Koordinatorlnnen greifen dabei auf den eigenen Mentorlnnen Pool zuriick oder sprechen
potentielle Mentorlnnen gezielt an. Die Auswahl kann hier von Kriterien, wie dem Fach-
gebiet, der Qualifikationsstufe, der ortlichen Entfernung oder der Eignung als Rollenmodell in
Hinsicht auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie geleitet werden. Auf einem Profil- und
Bewerbungsbogen werden die Wiinsche der Mentees bzgl. ihrer MentorIlnnen fest-gehalten
und dann in Eigenregie der Koordination oder in einem partizipativen Prozess mit den
Mentees ausgesucht. Nach Abklirung der Bereitschaft zur Ubernahme der Rolle als MentorIn
kann deshalb die Auswahl der Paare schon zu Beginn des Programms feststehen und eine

Zusammenfiihrung beim ersten Treffen stattfinden.

Ist der Matching Prozess als Teil des Programms integriert hei3t das, Mentees und
Mentorlnnen in den Prozess aktiv einzubinden, d.h. die Mentees erarbeiten ihre eigenen
Vorstellungen und suchen nach potentiellen Kandidatlnnen, wodurch sie gleichzeitig einen
anderen Blick auf die Organisation entwickeln konnen. Problematisch konnte hierbei sein,
wenn die Abteilungen von Mentee und MentorIn kein gutes Verhéltnis miteinander pflegen,
,,...da sollte eine Mentee nicht unter solchen Spannungen leiden, dann bietet sich das nicht
an. (...) dass eine Mentee da nicht aufgerieben wird in solchen Prozessen.* (Int. 4, Z. 107-
110). Nach einem ersten Kennenlernen und dem Feedback an die KoordinatorIn wird die Art
der Zusammenarbeit schriftlich vereinbart oder bei Nichtpassung der Prozess weitergefiihrt.
Ein weiteres teilhabendes Moment dieser Art von Matching Prozess ist seine Offenlegung in
der Gruppe. Die Begleitung des Matching Prozess von aullen wird als bedeutend angesehen,
da durch das Erfahrungswissen der Koordination Vorurteile gegeniiber potentiellen
MentorInnen aufgebrochen werden konnen, die in der Regel nur in der Rolle als Vorgesetzte
wahrgenommen werden. Auflerdem wird die Mentoring Beziehung somit formell und kann
begleitet und bei nicht 16sbaren Konflikten wieder aufgelost werden: ,,... wenn die Beziehung
besteht, ist es wie im richtigen Leben, es gibt auch Scheidungen. (...) ... es ist nur sehr selten
beansprucht. Nicht weil alle Monitoring Beziehungen so wahnsinnig brillant sind, (...)
sondern dass man andere Wege gefunden hat sich da zu arrangieren usw. oder in dem
Programm dann den Fokus auf was anderes gelegt hat ... " (Int. 4, Z. 118-122).
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6.1.3.2 One to One Mentoring Beziehung

Es wird erwartet, dass die Mentees den Austausch mit den Mentorlnnen inititeren. Eine
Mentoring Beziehung wird als gut angesehen, wenn die Mentees einen Mehrwert
wahrnehmen, im Idealfall dauert die Beziehung iiber die Laufzeit des Programms hinaus an.
Oftmals ist den Mentees erst nach dem Programm deutlich, was sie aus so einer Art der
Beziehung geholt haben bzw. hitten holen konnen. Fiir die Mentees ist die Kommunikation
mit einer hierarchisch héher stehenden Person wertvoll, da sie lernen Probleme in einer Art
anzusprechen, dass sie dort auch gehort werden und dieser Austausch ist wertvoll fiir das
Selbstbewusstsein: ,,...das ist toll, wenn ein erfahrener Mensch zu dir sagt, ,,das machst du
gut* und das kannst du so und so erreichen. Das kann man durch nix ersetzen.” (Int. 2, Z.
871f.). Aber eine Mentoring Beziehung kann auch Konflikte oder schwierige Konstellationen
beinhalten, eine Begleitung durch die Projektkoordination und/ oder ein externes Coaching

konnen hier entlastend wirken.

Der Austausch im Tandem gibt Mdglichkeit, das eigene Verhalten und die Reaktion darauf zu
reflektieren, von den Erfahrungen zu profitieren. So kann sich ein verdnderndes Potential
entwickeln: ,,...wenn man ein Gesprdch mit einem Mentor hat und das lduft richtig gut, das
wirkt so wie ein Booster (...) das wirkt unglaublich. Man hat das Gefiihl man kann was, man
weifs was (...) man traut sich andere Sachen zu denken, zu fiihlen, zu tun.” (Int. 2, Z. 361-
364). In Abhingigkeit zur Zielgruppe und zu den eigenen Moglichkeiten kann die Mentoring
Methode abgewandelt werden: ,,... man muss auf die Zielgruppe gucken, aber man kann es
eben auch ein bisschen dffnen. Also man muss wirklich gucken, wo sind dann so die
individuellen Bedarfe und Moglichkeiten die ich da auch habe.“ (Int. 3, Z. 350ff.).

6.1.3.3 Peer Mentoring

Wihrend das klassische Mentoring auf einer hierarchischen Beziehung beruht, bietet Peer
Mentoring eine Moglichkeit des Austauschs und der gegenseitigen Unterstilitzung innerhalb
einer relativ homogenen Gruppe. Diese Methode eignet sich fiir groBere Gruppen, wenn ein
klassisches Mentoring sich nicht umsetzen ldsst, oder es kann in dieses als Teilbereich
integriert werden. Insbesondere profitieren Wissenschaftlerinnen vom Peer Mentoring, weil
gleiche bzw. dhnliche Erfahrungen geteilt werden kénnen. Das gemeinsame Entwickeln von
Losungsansétzen flir das Individuum zeigt eine enorme emanzipative Wirkung. AuBlerdem
lernen die Frauen sich gegenseitig zuzuhdren, miteinander zu vernetzen, wertzuschitzen und
sie erleben eine Vielzahl von Rollenmodellen, die enger an ihrer eigenen Lebenssituation
sind. In dieser Konstellation konnen sich Kommunikation und Rollenverstiandnis entfalten,
die Entwicklung einer kommunikativ kompetenten Fiihrungskraft, die Unterstiitzung

organisieren und annehmen sowie unterstiitzend sein kann wird befordert.

Peer Mentoring kann als Nebenprodukt der begleitenden Angebote entstehen: ,,... das muss
man sich ja immer klar machen, dass sie sich ja immer in den Seminaren auseinandersetzen,

mit den Seminaren entsteht auch so was wie kollegiale Supervision. Das ist nichts anderes als
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ein Peer Mentoring dann.* (Int. 4, Z. 222ff.). Peer Mentoring entsteht dabei spontan aus der
Gruppe heraus und wird durch die Koordination organisiert. Soll diese in verbindlichen
Kleingruppen stattfinden bedarf es eines sinnvollen Matchings der Kleingruppen und einer
qualifizierten Steuerung der Gruppen einschlieBlich eines Coachings bei Ausbleiben von
Gruppenprozessen. Peer Mentoring kann auch internetgestiitzt angeboten werden, die
entsprechende Plattform sollte sorgfiltig gepflegt werden und es muss speziell fiir

Vertraulichkeit gesorgt werden.

6.1.3.4 Gruppen Mentoring

Mentoring kann auch mit einer Person als MentorIn und einer Gruppe von Mentees umgesetzt
werden. Dabei kann Gruppen Mentoring sowohl als Teil des Gesamtkonzepts begriffen
werden, aber auch als Einzelsitzung im Zusammenhang des Programms durchgefiihrt werden.
Diese Mentoring Art basiert auf einer hierarchischen Beziehungsstruktur und stellt besondere
Anforderungen an die Rolle als Mentorln. Hier eignen sich Personen als Modelle, die in
bestimmten Bereichen besonders kompetent sind und zugleich sie damit umgehen kénnen, als
Vorbild fiir viele zu wirken. Zudem sind ausgeprigte Kompetenzen gefordert um den
Gruppenprozess so zu steuern, so dass alle Mentees am Prozess teilhaben konnen und ein

nachhaltiger Kontaktaufbau vermittelt werden kann.

6.1.3.5 Begleitende Angebote

Um die Mentees gezielt neben dem informellen Austausch im Mentoring Prozess auf die
angestrebte Tatigkeit als Fiihrungskraft vorzubereiten, bilden erginzende Trainings oder
Seminare einen wesentlichen Bestandteil von Mentoring Programmen. Diese sollten inhaltlich
an den Bediirfnissen der Zielgruppe, ihrem Qualifikationsniveau, ithrer Disziplin sowie der
Organisation ausgerichtet werden und als einzelne Module oder als aufeinander aufbauende
Trainings bzw. Seminarreihe konzipiert werden. Die Durchfithrung wirksamer Trainings
beruht auf hochqualifizierten Trainerlnnen, die ihre Trainings an sinnvollen Lernzielen
ausrichten sowie der verbindlichen Teilnahme der Mentees am Training, welche oftmals auf
den Ausbau von Schliisselkompetenzen fokussieren. Die Trainings sind zudem nutzbar fiir die
Vernetzung der Mentees untereinander, ,,... also Netzwerke haben sich [wdihrend der
Trainings] aufgebaut. Und es gibt da weiter Kommunikation, da sprechen die sich gegenseitig
an, wenn sie Fragen haben. Und sie nutzen das auch nicht nur um sich gegenseitig zu
unterstiitzen, sondern nutzen das natiirlich auch fiir die Karriere ... (Int. 1, Z. 265-270) und
somit entsteht auf dieser Ebene sozusagen als Nebenprodukt ein Peer Mentoring. Als weitere
Moglichkeit der internen sowie externen Vernetzung konnen auch Stammtische in

unterschiedlichen Zusammensetzungen organisiert und angeboten werden.

6.1.4 Rahmenbedingungen

Aufgrund unterschiedlichster Voraussetzungen in den Organisationen lassen sich keine

Standards fiir die Durchfithrung von Mentoring Programmen festlegen, jedoch ist der Aspekt
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threr institutionellen Verankerung und der damit verbundenen ideellen Forderung sowie eine

praktische Unterstiitzung durch Personal und Ressourcen wichtig.

Mentoring ist eine zielfilhrende Methode im Bereich der Personalentwicklung zur Férderung
der Nachwuchskréfte. Hierbei handelt es sich um eine individuelle FérdermaBBnahme von
Reprédsentantinnen einer unterreprisentierten und unterprivilegierten Gruppe als Teil des in
der Organisation verankerten Gleichstellungskonzeptes. Als bedeutsam wird angesehen, dass
Mentoring als politische MaBBnahme in der Organisation akzeptiert ist und sich nicht negativ
auf die Wahrnehmung der teilnehmenden Frauen auswirkt wie: ,, Die ist jetzt wegen der
Frauenquote hier (...) sondern, dass es auch anerkannt ist und dass es auch gut ist und dass
es auch wirklich unterstiitzt wird. Und nicht nur offiziell, sondern auch wirklich ...weil es in
den Kopfen noch nicht umgesetzt wurde. “ (Int. 1, Z. 153-160).

Die Verzahnung mit der Gleichstellung ist insbesondere sinnvoll, da aus den Fakten und
Zahlen der aktuellen Situation der Gleichstellung in der Organisation Mentoring als
MaBnahme zur Umsetzung des Frauenforderplans abgeleitet werden kann: ,,... deswegen bin
ich ja auch eminente Verfechterin, dass es auch gut ist solche Sachen [Mentoring] bei der
Gleichstellung anzusiedeln. (...) Aber ich denke, es muss gesehen werden, wie wirkt es sich
auf das grofie Ganze aus. Und wir finden aber, dass es der Vernetzung sehr, sehr dienlich ist
auf allen Ebenen." (Int. 4, Z. 305-310). Die Sichtbarkeit und Akzeptanz der Mentoring
Programme in der Organisation wird erhoht durch die Einbindung weiterer interner
Abteilungen, die potentiell fiir die Mentees im weiteren Verlauf ihrer Karriere wichtig
werden, sowie die Einladung der Vorgesetzten der Mentees und der Offentlichkeit zu den

Auftakt- und Abschlussveranstaltung im festlichen Rahmen.

Neben der internen Akzeptanz und Anerkennung des Mentoring als Teil der
Personalentwicklung bedarf es einer qualifizierten Koordination und der dauerhaften
Finanzierung um diese Programme nachhaltig in den Strukturen der Organisation zu
verankern. Die professionelle Koordination sollte durch eine ausgebildete Fithrungskraft mit
akademischen Hintergrund, Organisationserfahrung und hoher Kommunikationskompetenz
iibernommen werden. Ein addquates Zeitbudget ist erforderlich um neben der Organisation
den personlichen Kontakt mit den Mentees und MentorInnen zu pflegen und den Mentoring
Prozess zu begleiten. Auflerdem ist die Unterstiitzung durch studentische Hilfskrifte
notwendig, ,,... sonst wiirde das [Mentoring Programm] nicht funktionieren.” (Int. 4, Z.
285f.). Kritisch wird die Vernachldssigung der Personalentwicklung im o6ffentlichen Dienst

mit ihren Konsequenzen fiir die Verfligbarkeit von qualifiziertem Personal angemerkt.

6.1.5 Qualitatskriterien

Mentoring Programme unterscheiden sich in ihren Konzepten, Rahmenbedingungen und
Durchfithrung, dennoch lassen sich Kriterien festhalten, die zur erfolgreichen Umsetzung und

zur Erreichung der Ziele in der Praxis fiihren.
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Die Kombination mehrerer Elemente, sowohl innerhalb des Mentoring Prozess, wie z.B. One
to One- verbunden mit Peer Mentoring, als auch Mentoring in Zusammenhang mit
ergidnzenden Angeboten, wie Trainings oder Coachings, sind grundlegend fiir die Qualitit von
Mentoring. Die Wirksamkeit dieser auf mehreren Sdulen basierenden Programme wird durch
einen Mix an Methoden unterstiitzt, da Leute in verschiedenem Mal3e von unterschied-lichen
Methoden profitieren. Hierfiir sollten die Ziele des Programms inklusive der zu vermittelnden
Kompetenzen sowie die Erwartungen der Teilnehmerlnnen klar formuliert und transparent
gemacht werden und durch entsprechende Mallnahmen und Bedingungen zu guten

Ergebnissen fiihren.

Zentrales Qualitdtsmerkmal eines Mentoring Konzeptes an Hochschulen ist der Fokus auf
Frauen als eine dort unterrepriasentierte Gruppe und auf Frauen-spezifische Themen, wie z.B.
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Der ausschlieliche Bezug auf Frauen als Zielgruppe
sowie auf Frauen in der Koordination, den Trainings usw. bietet in der vulnerablen Situation

Vertrauen und Schutz vor Diskriminierung und sexueller Beldstigung nach auf3en.

Die Durchfithrung und Begleitung qualitativ hochwertiger Mentoring Programme zeichnet
sich durch eine erfahrene Leitung und Koordination aus, die von einer qualifizierten, festen
Ansprechpartnerin mit Hintergrund im Bereich Gender und Diversitit ausgefiillt wird. Durch
die Kontinuitit der Betreuung sowie die Einbindung in die Programme, z.B. im Rahmen von
Veranstaltungen, wird ein guter Kontakt zur Zielgruppe und zu den Referentlnnen
gewihrleistet. Bedarfe konnen dadurch im Prozess immer wieder flexibel angepasst werden.
Ebenfalls ist eine enge Vernetzung innerhalb und auBlerhalb der Organisation relevant fiir den
Zugang zu potentiellen Teilnehmerlnnen und die qualitative Weiterentwicklung von
Mentoring. Das Engagement im bundesweiten Mentoring Verband nutzt der kollegialen
Beratung, bestitigt die eigene Arbeit und dient der qualitativen Weiterentwicklung der

Mentoring Programme.

Weiterhin spricht fiir die Qualitdt von Mentoring Programmen ihre Umsetzung auf Grundlage
einer bis ins letzte Detail sorgféltigen Planung. Dafiir sollte die Gruppe sowohl im Ganzen,
wie auch in der Zusammenstellung der einzelnen Mentoring Beziehungen gut {iberlegt und
mit verschiedenen Moglichkeiten zur Vernetzung ausgestattet werden. Zudem sollten
erfahrene und kompetente Referentlnnen und Mentorlnnen ausgewidhlt werden. Den Zielen
angepasste Rahmenbedingungen sind notwendig, damit die Teilnehmerlnnen vom Mentoring
Programm profitieren kénnen, so dass ,,... die Frauen sich darauf [auf die Veranstaltungen]
konzentrieren konnen hier und dann eben die Pausen auch wirklich zur Vernetzung nutzen
konnen um miteinander ins Gesprdch zu kommen und das einfach die Gruppe stdrkt (...) und
dass sich das dann nicht so verfliichtigt” (Int. 4, Z. 73ff.). Eine Ausstattung des Programms
mit Finanzen und Ressourcen sollte gewiéhrleistet sein um auch ein reprdsentatives Setting fiir
die Durchfiihrung der Veranstaltungen bieten zu konnen, d.h.: ,, Wenn ich Fiihrungskrdfte (...)
will, dann muss ich fiir die Frauen auch zum Beispiel ein Catering bieten, Sitzungssdle, in
denen sie die Qualitdt vorfinden, die Fiihrungskrdfte haben.* (Int. 2, Z. 175ff.).
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Ausschlaggebend ist aber auch der Faktor Zeit, d.h. es sollte zum einen ausreichend Zeit auf
der Seite des Mentoring Programms fiir die Trainings etc. eingerdumt werden. Andererseits ist
die Zeitressource der Mentees in der Regel sehr knapp, welche deshalb fiir die Teilnahme am
Programm freigestellt werden sollten. In diesem Zusammenhang kommt es aber auch zu
Spannungen zwischen dem propagierten Ideal der Freiwilligkeit, d.h. der freiwilligen
Teilnahme und der fiir das Erreichen der personlichen Ziele und den Erfolg des Programms
notwendigen Verbindlichkeit, der verpflichtenden Teilnahme: ,, Das war eben jetzt auch eine
grofde Diskussion mit diesen Mentoring Systemen, weil Mentoring Programme ja auch immer
dieses Problem haben zum Teil mit der Verbindlichkeit. Und dann versucht man das ebenso
einzubauen, dass man Anreize schafft (...) Und das ist dann zum Teil auch so ein bisschen
fragwiirdig ob da dann diese Grundsdtze [der Freiwilligkeit] eigentlich nicht verloren
gehen.” (Int. 3, Z. 139-143). Trotzdem wird Freiwilligkeit auch gelebt und umgesetzt: ,, Und
wenn sie das nicht wollen, dann finde ich, brauchen sie auch nicht bei dem Programm
mitzumachen, es gibt ja viele andere die das gerne machen méchten. Dann sollen sie eine
andere Art der Nachwuchsforderung suchen. Es ist fiir die Leute die eben genau das fiir sich
brauchen und wollen.* (Int. 4, Z. 259-263).

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass Mentoring Programme auf einem stimmigen Konzept
basieren, welches dem Mentoring Begriff gerecht wird und die Mentoring Beziehungen unter
Beachtung der Besonderheiten unterschiedlicher Konstellationen, wie im One to One-,
Gruppen- oder Peer Mentoring zusammenstellt. Insbesondere ist im Rahmen der Konzept-
entwicklung der Faktor Geschlecht zu beachten und entsprechend der Zielsetzung im
Programm umzusetzen. Zudem sollen sich begleitende Angebote, wie z.B. Trainings,
Seminare und Coachings in das Konzept einfligen und die Durchfithrung des Mentoring
Programms durch die Rahmenbedingungen unterstiitzt werden. Die Qualitétskriterien konnen
auf eine erfolgreiche Umsetzung des Programms in der Praxis und das Erreichen der damit

verbundenen Ziele hinweisen.

6.1.6 Evaluation der Mentoring Programme

Die Evaluation der Mentoring Programme schlief3t eine klare Definition der Ziele, sowie ein
angepasstes Design und angepasste Indikatoren, auf deren Grundlage die Zielerreichung
gemessen werden kann, ein. Herausforderungen in der Umsetzung der Evaluation von
Mentoring Programmen ergeben sich aus den praktischen Umsetzungsbedingungen und der
Einstellung aller Akteure.

6.1.6.1 Ziele

Mentoring Programme werden als wirksam angesehen, jedoch bedarf es unbedingt eines
Nachweises ihrer Wirksamkeit: ,, Ich kann nicht behaupten, dass das Zeug was bringt, wenn
ich es nicht nachweisen kann.* (Int. 2, Z. 199f). Eine gute Evaluation kann Wirkung

aufzeigen und Prognosen ableiten, ob der angestrebte Impact so erreicht werden kann. Dafiir
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sollte Evaluation unter Berticksichtigung der Rahmenbedingungen die Struktur sowie Durch-
fiihrung des Programms beschreiben und die erreichten Ziele darlegen. Ob das Programm wie
vorgesehen umgesetzt wurde, ldsst sich aus der Durchfiihrung ablesen, aufgezeigt werden
sollten die Griinde fiir Abweichungen vom Plan und Moglichkeiten potentieller Ver-
besserungen. Die Zielerreichung wird in Hinblick auf erreichte und nicht erreichte Ziele des
Programms dargestellt, Griinde werden analysiert und Anpassungen nachvollziehbar erklért.
Eine gute Evaluation in diesem Sinne ist: ,,... ein guter Nachweis, dass es Sinn hat, das zu
machen, also dass der Hintergrund stimmt, dass der Inhalt stimmt und dass das Outcome
dann nachher das Richtige ist und dass das gut ist...* (Int. 1, Z. 383ff.).

Evaluation von Mentoring sollte nicht nur auf die Zielgruppe fokussieren, sondern alle
Beteiligten ins Boot holen um verschiedene Perspektiven aufzudecken. Struktur, Prozess,
Ergebnisse und Wirkungen der Programme sollten objektiv, detailliert sowie messbar wieder-
gegeben werden um letztendlich Standards ableiten zu kdnnen, anhand derer Programme
miteinander verglichen werden konnen, um die Qualitit einzuschitzen. Wirksamkeit und
Qualitdt der Programme sind relevant um die Fortsetzung der Programme zu rechtfertigen.
Unter dem Aspekt wer evaluiert was, fiir wen und wofiir ist Neutralitdt in der Evaluation
bedeutsam, wobei die Evaluation von Externen als vorteilhaft angesehen wird: ,, Da kann man
natiirlich jetzt diskutieren, die [Externen] haben ja einen Vertrag, also einen Honorarvertrag,
sind die dann noch intern oder sind die dann extern? Aber ich sehe sie als Externe, weil sie
hier nicht in diesen Gesamtprozess integriert sind und von dem kann man natiirlich nicht
sagen, die sind abhdngig weil sie einen Vertrag haben, von daher werden sie jetzt nicht
schlecht iiber das Programm reden.* (Int. 4, Z. 168-172).

Als Zielgruppe der Evaluation werden zunichst Personen gesehen, die in steuernder und
planerischer Verantwortung tétig sind und sich fiir gesellschaftliche Entwicklungsfragen
interessieren. Hier konnte es sich z.B. um Auftraggeber bzw. Geldgeber der Mentoring
Programme handeln, die anhand der Evaluation die Rentabilitit einschitzen um {iber eine
Weiterfiihrung zu entscheiden. Auch fiir die Durchfiihrenden der Programme liefert
Evaluation wichtige Informationen um den Prozess zu steuern und die Ergebniserreichung zu
kontrollieren und Programme daraufhin zu optimieren. Evaluation sollte aber nicht nur
»Spezialisten® ansprechen - und deshalb auch besser verstindlich sein-, sondern auch weitere
Beteiligte, wie die Teilnehmerlnnen, ihre Organisationen und den Kreis der weiteren

Offentlichkeit der Organisation informieren.

6.1.6.2 Design

Es wird davon ausgegangen, dass Mentoring kurz- und langfristige Wirkungen hat, deshalb
sollten auf der Basis gut formulierter Ziele verschiedene Erhebungszeitpunkte in Betracht
gezogen werden. Schon bei der Planung soll Evaluation mitgedacht werden um
Entwicklungen im Langzeitverlauf im Panel beschreiben zu konnen. Hierfiir sind Messungen

vor Beginn des Programms zur Bestimmung des Ausgangswertes unerldsslich, sowie
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Messungen im Verlauf, am Ende und ldngerfristig nach Abschluss des Programmes, wie z.B.
im Rahmen einer Verbleibstudie. Generell werden Erhebungen im Programmverlauf zum
Zwecke der Bilanzierung und der Anpassung als wichtig angesehen, jedoch deren
Dokumentation als weniger sinnvoll betrachtet: ,,... und das [Bilanzierung im
Programmverlauf] find ich auch wichtig gekoppelt mit dem Blick nach vorne. Fiir mich ist da
die mogliche Auseinandersetzung oft spannender und wichtiger als das jetzt noch zu
verschriftlichen. Was hat das fiir eine grofsien Mehrwert jetzt, weifs ich eben nicht.* (Int. 4, Z.
332-335).

Verschiedene Sichtweisen auf die Mentoring Programme in der Evaluation aufzudecken,
bedeutet alle Beteiligten, wie die Teilnehmenden, die Durchfiihrenden und Stakeholder
miteinzubeziehen. Um wirklich einen Effekt oder die Wirksamkeit einschitzen zu konnen,
bedarf es auBerdem des Einbezugs einer Vergleichskohorte. Weiterhin sollten multiple
Methoden und Instrumente eingesetzt werden, die jeweils an das zu erhebende Phédnomen
angepasst werden und der Situation angemessen sind. Fiir eine Triangulation der Methoden
werden standardisierte bzw. halbstandardisierte Fragebogen sowie teilnehmende
Beobachtung, qualitative Interviews, Fokusgruppen oder Workshops inklusive einer guten
Dokumentation als geeignet betrachtet. Zudem sollte Mentoring Programme intern wie auch
extern evaluiert werden, wobei der Zugang zu externer Evaluation aufgrund mangelnder

finanzieller Ressourcen {iberwiegend eingeschrinkt ist.

6.1.6.3 Indikatoren

Generell sind Indikatoren auf allen Ebenen der Evaluation genannt. Um die Evaluation zu
planen ist insbesondere die Kenntnis der Programmstruktur notwendig, der Plan zur
Durchfiihrung und die Idee der Verdnderung, d.h. ob sich diese auf die Einstellung oder das

Verhalten bzw. den Erwerb der Kompetenzen beziehen soll.

Vor dem Hintergrund des gesamten Mentoring Programms sollte die Struktur mit Hilfe der
Angaben zur Koordination, zum Rahmen, zu den Ressourcen und zum Konzept beschrieben
werden. Bei der Evaluation des Prozesses stehen zum einen die Kontrolle der Implementation
der MaBnahmen und zum anderen die Interaktion im Sinne der Zusammenarbeit und
Kommunikation im Vordergrund, hier gilt es besondere Aufmerksamkeit der Zusammen-
setzung der Mentoring Beziehung in Bezug auf Geschlecht und Qualifikation zu legen.

Zudem sollte die Mentoring Beziehung kontinuierlich im Prozess reflektiert werden.

Die Evaluation des Outputs umfasst Angaben zu den Ergebnissen des Matchings und zu den
durchgefithrten Maflnahmen im Sinne einer Teilnehmerinnenstatistik. Fiir die Evaluation der
Seminare ist bedeutsam, die Relevanz des Inhalts einzuschitzen um die Qualifizierungs-
maBnahmen optimieren zu konnen. Weiterhin sollten Aussagen zur Wirksamkeit der
MaBnahmen in Bezug zu ihren Zielen gemacht werden, d.h. die Akzeptanz der Maflnahmen
kann als ein frither Indikator fiir das Erreichen der Lernziele und den Transfer in die Praxis

gesehen werden.
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Das Outcome sollte Verdnderungen auf der individuellen und organisatorischen Ebene
aufzeigen. Das individuelle Outcome ergibt sich aus den Verdnderungen in der personlichen
Einstellung und dem Verhalten sowie der Ausbildung personlicher Kompetenzen, wie z.B. im
Bereich Selbstwirksamkeit, Coping oder Work Life Balance. Verdnderungen in der
Organisation lassen sich iiber eine Sensibilisierung fiir die Situation der Nachwuchskréfte und

eine Anpassung in dem Verhalten von z.B. den Vorgesetzten erfassen.

Auf Ebene des Impacts kann die Wirkung der Mentoring Programme iiber Fakten zur
strukturellen Forderung der Nachwuchskrifte erfasst werden. Hierbei spielen zum einen die
Moglichkeiten des beruflichen Aufstiegs in einem wertschitzenden Arbeitsklima eine Rolle,
zudem die Sichtbarkeit der Frauen in der Wissenschaft, das Erreichen relevanter Positionen
wie aber auch eine generelle Beschéftigungsfihigkeit relevant sind.

Eine Auflistung dieser Indikatoren fiir Mentoring Programme, sowie eine weitere
Ausdifferenzierung fiir das One to One-, Peer- und Gruppen Mentoring, sowie die

erginzenden Trainings finden sich im Anhang.

6.1.6.4 Herausforderungen

Die Evaluation der Mentoring Programme stellt sich auf ideeller und praktischer Ebene als
herausfordernd dar. Methodische Einfliisse der Stichprobe, der Messinstrumente und der
Indikatoren beeinflussen auBerdem die Aussagekraft der Evaluationen. Obwohl Mentoring
Programme sich schon ldnger etabliert haben, gibt es keine optimale Losung fiir die
Evaluation der Mentoring Programme, ihren den Erfolg nachzuweisen wird allgemein als
problematisch gesehen: ,, Das ist der Erfolg und so und so viel Prozent sind jetzt in den Beruf
gekommen. Und ich meine, das ist ja auch nicht das einzige Ziel vielleicht. * (Int. 3, Z. 238f.).
Die eigene Evaluation wird im Hinblick auf ihre Ausfiihrung kritisch reflektiert: ,,... also
Evaluation kann man das auch nicht nennen, sondern man sollte es doch eher Befragung
nennen. (Int. 2, Z. 183f.)) Und die Ergebnisse der eigenen Evaluation werden aufgrund
wissenschaftlichen Ergebnisse zur nachhaltigen Wirkung von Seminaren angezweifelt, die
eigene Arbeit wird dabei nicht in Frage gestellt: ,, Es gibt z.B. Studien dariiber, die sagen es
werden Seminare durchgefiihrt und es wird anschliefsend evaluiert, dann ist die Evaluation in
der Regel sehr positiv, weil dann sind alle noch in dieser Euphorie dieses Ganzen und alle
finden es gut und wollen es in Zukunft auch so machen, wollen es besser machen, umsetzen.
Jetzt kann man natiirlich anschlieffend gucken, ob das alles umgesetzt worden ist, oder nicht.
Und das wird nicht der Fall sein, das wissen wir auch. Aber damit wiirde ich nicht die ganze
Personalentwicklung in Frage stellen und ich wiirde damit auch nicht ein Mentoring
Programm in Frage stellen. (Int. 4, 187-193).

Entscheidend ist die eigene Sichtweise auf das Instrument Evaluation und dessen
Wahrnehmung von Sinn und Zweck: , In dem Kontext sehe ich mich nicht als
Wissenschaftlerin, weil da finde ich, Evaluationen sind auch manipulierbar usw. ... Und da

fallt mir keine besonders gute Losung ein um sowas zu befriedigen. Wen muss ich jetzt mit
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dieser Evaluation befriedigen? Natiirlich wdre es ein bisschen platt zu sagen, ja ich habe das
Bauchgefiihl es liuft super und die finden es auch alle ganz toll und alle sind gliicklich. Das
ist natiirlich auch ein bisschen wenig, aber wenn man in dieser Kontinuitit immer wieder
gespiegelt bekommt, dass das ein Fortschritt ist und dass es der Entwicklung gut tut, dann

frage ich mich manchmal wie sehr muss man dann noch evaluieren? “ (Int. 4, z. 193-199).

Zudem werden methodische Aspekte reflektiert, welche die Aussagen der Ergebnisse der
Evaluation beeinflussen konnen. Hierzu gehoren auf Ebene der Stichprobe die geringe Grofie
um signifikante Aussagen zu machen sowie das Fehlen der Kontrollgruppe: ,,... Und das
Problem, da kann man iiber Evaluation diskutieren wie man will, es gibt keine
Kontrollgruppe, die kann man natiirlich nicht haben oder haben wir nicht.* (Int. 4, Z. 179ff.).
AuBlerdem besteht bei den tliblicherweise durchgefiihrten Befragungen zur Selbsteinschétzung
des eigenen Verhaltens bzw. der eigenen Kompetenzen immer das Problem durch
Verzerrungen im Antwortverhalten. Zudem sind keine validen Messinstrumente in diesem
Zusammenhang erhiltlich: ,, Also ich finde das immer ganz schwierig. Wir haben das jetzt
eigentlich auch als grofies Thema (...), weil im Prinzip ist ja immer bei diesen Programmen
die Frage: Wie kann man tiberhaupt (...) Kompetenzen messen? Wie kann man sie erfassen?
(...) Also es geht ja auch um Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung. Also was frage
ich ab? (Z. 216-221). Messungen zu Outcome und Impact durch Mentoring Programme
werden als schwierig erlebt, da nicht alles messbar sei, aber unter Umstédnden zu beobachten
und dieses sei wiederum zu aufwendig. Langzeitergebnisse sind auflerdem nur bedingt
aussagefdhig, da Verdnderungen durch das Programm aufgrund mdoglicher Fremd-

einwirkungen im Laufe der Zeit nicht mehr nachweisbar sind.

6.1.7 Perspektiven

Mentoring wird auch in Zukunft fiir die Arbeitswelt und dariiber hinaus auch in anderen
Bereichen der Gesellschaft von Bedeutung sein. Uberall dort wo Frauen unterreprisentiert
und diskriminiert sind, kann Mentoring als MaBnahme auf individueller Ebene die
Durchsetzung von Frauenforderstrategien unterstiitzen. Werden Mentoring Programme gut
gestaltet, so konnen sie Impulse fiir strukturelle Verdnderungen gegeben. Diese Programme
werden sich nicht nur in der Arbeitswelt vor dem Hintergrund des Fachkriaftemangels und der
Diskriminierung bestimmter Gruppen sich weiter durchsetzen, sondern auch z.B. im Bereich
der Bildung oder Politik ihren Platz finden. Mentoring wird nicht nur eingesetzt um Exzellenz
zu fordern, sondern wird auch offener sein um unter sozialen Aspekten auch Potentiale

verschiedener Zielgruppen zu entdecken und zu entwickeln.

Der Markt der Mentoring Programme erscheint intransparent, d.h. es gibt viele Programme,
die unterschiedlich sind und ,,... es ist ja nicht immer Mentoring drin wo Mentoring drauf
steht.” (Int. 4, Z. 385). Deshalb bedarf es einer deutlichen Begriffsklarung einschlieBlich der
Abgrenzung zu #hnlichen Konzepten wie z.B. Partnerschaften im beruflichen Setting.

Mentoring Programme sind ein gutes Instrument zur Nachwuchsforderung, wenn das
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eigentliche Mentoring mit anderen MaBnahmen gekoppelt wird, d.h. in begleitenden
Seminaren wird ein Reflexionsrahmen fiir die eigene Rolle geboten und daneben werden
vielfiltige Moglichkeiten zum Ausbau der Vernetzung in unterschiedlichen Richtungen und
Ausprigungen geschaffen. Zudem gilt es zukiinftig auf das veridnderte Nutzungsverhalten der
Medien durch jiingere Generationen zu reagieren und Medien sinnvoll im Mentoring

einzusetzen um deren Potential auszuschopfen.

Evaluation kein Selbstzweck, denn wenn die Mentoring Programme besser gemacht werden,
konnen sie auch der Gesellschaft als Ganzes nutzen: ,,... je qualitativ hochwertiger solche
Evaluationen geschrieben sind und Dokumentationen geschrieben sind, desto eher wird es
auch als effektives Instrument gesehen und desto ernster wird auch das Thema Gender auch
gesehen. (Int. 1, Z. 399-402). Damit Mentoring Programme auf individueller und struktureller
Ebene bestmdglich wirken kdnnen, miissen zukiinftig sowohl die Programme als auch ihre
Evaluationen verbessert werden. Es sollte z.B. mit Hilfe der Evaluation geklart werden, wie
sich das Geschlecht von Mentees, MentorInnen und Trainerlnnen auf das Programm auswirkt,
d.h. profitieren Frauen -und in welchem Mafle- von gemischtgeschlechtlichen Mentoring
Tandems oder Gruppen oder ménnlichen Trainern? Auch gilt es dem Matching Prozess weiter
Aufmerksamkeit zu widmen, um hier den unterschiedlichen Erwartungen von Mentees und
Mentorlnnen gerecht zu werden und um die Beziehungen moglichst effektiv nutzen zu

konnen.

Bedingt durch die liberwiegende Finanzierung der Mentoring Programme aus Sondermitteln
legt die Evaluation aktuell ithren Schwerpunkt auf die Sicherung von Stellen, d.h. Teilnahme
an den Programmen und Zufriedenheit mit den Programmen stehen im Vordergrund. Sollen
die Mentoring Programme in die Regelfinanzierung iibernommen werden, ist auch eine
andere Art der Evaluation erforderlich, eine Evaluation die (nachhaltige) Effekte nachweist
und gute Argumente fiir ein besonderes Mentoring Konzept und deren organisatorische

Verankerung vorlegt.

Mentoring Programme im Sinne von Personalentwicklung und Gleichstellung profitieren
voneinander. Einerseits fliet das Erfahrungswissen aus den Mentoring Programmen in die
Gleichstellungsarbeit ein, durch diese Vernetzung konnen Bedarfe besser formuliert, die
Umsetzung geplant und entsprechende Maflnahmen umgesetzt werden. Andererseits trigt
Gleichstellung mit ihrem Wissen und Erfahrungen das Programm und schafft ein anderes
Problembewusstsein bei den Mentorlnnen bzw. in den Organisationen. Eine Kopplung von
Mentoring und Gleichstellung scheint pradestiniert um Mentoring effektiv in der Organisation
zu platzieren, ,,... wir [Mentoring Koordination] gehen nicht davon aus, dass es [Mentoring]
nur die Person weiterbringt sondern es bringt auch die Organisation weiter. Und das
versuchen wir dann an unterschiedlichen Stellen. Das ist fiir uns leichter, da wir eben noch
gleichstellungspolitisch aktiv sind das dann zu platzieren.” (Int. 4, Z. 299-303). Aber es gibt
auch Bedenken beziiglich der Umsetzung von Gleichstellung: ,, Ich denke mit

Gleichstellungspolitik, Gender Mainstreaming, ist es immer so die Frage inwieweit oder wie
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wird es ausgefiillt. Es ist immer wichtig, dass das was auf die Fahnen geschrieben wird, eben
auch drin ist. Ich denke wenn diese Mafsnahmen gut ausgefiihrt werden, profitiert die
Gleichstellung auf jeden Fall!“ (Int. 3, Z. 410ff.).

SchlieBlich fordert die Vernetzung der Frauen im Rahmen der Mentoring Programme das
Selbstbestimmungsrecht iiber die eigene Lebensform und fordert somit evtl. auch deren
Engagement fiir frauenpolitische Themen. Das Recht der Verwirklichung der eigenen Plédne
radikalisiert sich und wird durch den Einbezug des Struktur- und Organisationswissen der
MentorInnen systematischer. Eine Verzahnung von Gleichstellung und Personalentwicklung
fithrt zu mehr Akzeptanz der Gleichstellungspolitik in den Organisationen. Was Menschen im
beruflichen Bereich lernen, bringen sie auch in ihr Leben als Ganzes ein, d.h. die
Genderkompetenz wird gestérkt, wenn auch Frauen mit Kindern in Spitzenpositionen tatig

sind, was zu einer verbesserten Akzeptanz vielfiltiger Lebensentwiirfe beitragt.

Insgesamt zeigt sich, dass Evaluation als Instrument zur Verbesserung der Mentoring
Programme gesehen wird, jedoch stellt sich die Umsetzung in der Praxis aufgrund eines
gewissen Misstrauens dem Instrument gegeniiber oder unzureichender methodischer
Kompetenz als herausfordernd dar. Insbesondere scheint das Potential von Evaluation fiir die
qualitative Verbesserung der Mentoring Programme und die damit verbundene Wirksamkeit

auf individueller und struktureller Ebene noch nicht ausgeschopft.

6.2 Ergebnisse der Dokumenten Analyse

Wihrend durch die qualitativen Interviews die Perspektive der Mentoring Akteure zur
Evaluation der Mentoring Programme beleuchtet wurde, steht im Rahmen der Analyse der
Evaluationsdokumente die Umsetzung der Evaluation in der Praxis im Vordergrund.
Insgesamt baut die Darstellung dieser Ergebnisse auf die Analyse von 13 Berichten zur
Evaluation von Mentoring Programmen auf. Hierbei handelt es sich um 10 Mentoring
Programme, da 3 der Berichte als Follow Up Evaluationen konzipiert sind. Zunichst werden
auf Grundlage der 10 Mentoring Programme die Ergebnisse der untersuchten Konzepte, unter
Betrachtung der Zielgruppen und Ziele, der inhaltlichen Zusammenstellung, sowie der
organisatorischen Verankerung, préisentiert. AnschlieBend werden die Ergebnisse der
systematischen Untersuchung der Evaluationsprozesse im Hinblick auf Ziele, Design und
Indikatoren der Evaluation beschrieben.

6.2.1 Zielgruppe und Ziele der Mentoring Programme

Grundlegendes Ziel aller untersuchten Mentoring Programme ist die Forderung von Frauen
um ihren Anteil in den attraktiven (Fithrungs-) Positionen zu erhdhen, wobei sich aufgrund
der Ausrichtung an unterschiedlichen Zielgruppen die Erhéhung des Frauenanteils auf
Organisationen der Wissenschaft und der Wirtschaft beziehen. Alle Programme fokussieren
aber auf den Aufstieg der Frauen innerhalb der Wissenschaft und schlieBen in der Regel auch

alle Qualifikationsstufen von Promotion, tiber Post-Doc und Habilitation zur Professur ein,
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die ausschliefliche Forderung einer fortgeschrittenen wissenschaftlichen Karriere (ab Post-
Doc) steht fiir ein Programm im Fokus. Zusétzlich widmen sich Programme der Férderung
des Nachwuchses im Rahmen des Ubergangs vom Studium in den Beruf (n 7), wobei als
mogliche zukiinftige Arbeitsfelder Wissenschaft oder Wirtschaft definiert werden.
Insbesondere werden die Disziplinen angesprochen, in denen Frauen unterrepriasentiert sind,
wie in den MINT Bereichen (n 6), der Medizin (n 3), den Geistes- (n 3) oder
Rechtswissenschaften (n 1). AuBBerdem schliefit ein Mentoring Programm Disziplinen ein, in
denen Minner als Studierende in der Minderheit sind, wie z.B. in den Sprach- und
Gesellschaftswissenschaften. Auch wenn die {ibergeordnete Zielstellung der Forderung des
Frauenanteils allen Mentoring Programmen gemein ist, so wird dieses Ziel unterschiedlich
ausdifferenziert. In allen Berichten finden sich Zielstellungen die sich auf die Mentees (n 10)
beziehen, auBlerdem werden Ziele fiir die Organisation (n 7) und Mentorlnnen (n 6)

formuliert.

Die Ziele der Mentees lassen sich in die Dimensionen Karriere (n 10), Netzwerke (n 9),

Kompetenzen (9) und Personlichkeit (7) einteilen, wie beispielhaft in der Tabelle 9 skizziert.

Dimension Ziele

Karriere —  Zuwachs der Motivation fiir die wissenschaftliche Laufbahn
— Entwicklung eines eigenen wissenschaftlichen Profils
—  Strategische Karriereplanung
— Aneignung von informellen und formellen karrierespezifischen Wissen iiber Strukturen,
Prozesse und Spielregeln
— Erreichen des Berufseinstiegs bzw. der ndchsten wissenschaftlichen Qualifikationsstufe

Kompetenzen —  Sichtbarmachen und Starken von Kompetenzen in Bezug auf karrierespezifisches
Handeln, fachiibergreifende Schliissel- und Fithrungsqualifikation, Fachlichkeit
—  Sensibilisierung flir geschlechtersterecotype Verhaltensmuster (Genderkompetenz)

Personlichkeit ~ —  Verbesserung der Selbsteinschitzung durch Wahrnehmung personlicher Potentiale
—  Stiarkung des Selbstbewusstseins
— Ausbildung der Identitdt

Netzwerke —  Nutzung der Forderbeziehung(en) fiir den Aufbau des eigenen Netzwerkes
— Aufbau und Pflege interner und externer Kontakte im beruflichen Rahmen
— Vernetzung mit der Scientific Community
—  Sichtbarmachen der Potentiale und Karrieremdglichkeiten innerhalb der Netzwerke

Tabelle 9: Dimensionen und Zielsetzungen der Mentees

Zielstellungen im Bereich der Karriere schlieBen motivationale, strategische und kognitive
Aspekte ein. Werden die Ziele im Bereich der Kompetenzen und Personlichkeit betrachtet,
zeigt sich, dass hauptsichlich die personliche Sensibilisierung fiir die eigenen Stirken und
Schwichen relevant ist. Die Netzwerke dienen der strategischen beruflichen
Weiterentwicklung, aber auch die Aulenwirkung der eigenen gestarkten Personlichkeit und

Kompetenzen lassen sich in diesem Rahmen erproben.

Als weitere Zielgruppe der Mentoring Programme sind MentorInnen (n 6) zu identifizieren,
d.h. auch wenn sie nicht explizit als Zielgruppe aufgefiihrt werden, konnen sie von der
Teilnahme am Mentoring profitieren. Wie in Tabelle 10 aufgezeigt, finden sich Zielstellungen

in Hinsicht auf die eine aktive Beteiligung an der Nachwuchsforderung in der Organisation
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(8), die Entwicklung der Personlichkeit (n 6) und Kompetenzen (n 6) sowie den Ausbau des

beruflichen Netzwerkes (n 3).

Dimension Ziele
Nachwuchs- —  Zuwachs der Motivation zur Ubernahme von Verantwortung im Bereich der
forderung Nachwuchsforderung

—  Transfer von informellen Wissen und Erfahrungen/ Wiinschen und Anforderungen
—  Aktive Beteiligung an der Qualifikation der Nachwuchskrifte
—  Wahrnehmung der Organisation aus Perspektive des Nachwuchses

Kompetenzen — Verbesserte Wahrnehmung der eigenen Kompetenzen
— Ausbau der Kompetenzen im Bereich Beratung und Fiihrung
—  Zuwachs an Genderkompetenz
—  Erweiterung der fachlichen Expertise durch Beteiligung am aktuellen Stand der
wissenschaftlichen Diskussion und fachlichen Austausch

Personlichkeit — Gewinn an Selbstsicherheit und Zutrauen in eigene Stdrken
— Reflexion des eigenen Karriereweges, der Verhaltensmuster und Arbeitsstile
—  Férderung der Empathie durch Ubernahme anderer Denk- und Sichtweisen
— Motivation und Bestirkung der eigenen Arbeit
—  Imagegewinn durch Ubernahme an Verantwortung

Netzwerke —  Erweiterung des personlichen Kontaktnetzes
— Integration des Nachwuchses in das eigene Arbeitsgebiet durch Projekte o.4.

Tabelle 10: Dimensionen und Zielsetzungen der MentorInnen

Fiir die MentorInnen geht es im Bereich der Nachwuchsforderung und Netzwerke um die
Ubernahme von Verantwortung in der Organisation und die Integration der Nachwuchskrifte
in zukiinftige Arbeitsfelder. Kompetenzen und Personlichkeit konnen reflektiert und dadurch

bestarkt und/ oder erweitert werden.

Zudem werden in ca. der Hélfte der Berichte (n 7) Zielsetzungen auf organisatorischer Ebene
thematisiert, diese lassen sich der Personalentwicklung (n 7), der Organisationsentwicklung (n
7), sowie weiter gefasst dem Verhiltnis von der Hochschule als fiir den Arbeitsmarkt

qualifizierende Organisation und den Anforderungen des Arbeitsmarktes (n 2) zuordnen.

Dimension Ziele

Personal- —  Erhohung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen

entwicklung —  Bessere Nutzung der Personalressourcen durch fachspezifische und persénliche
Qualifizierung

—  Sensibilisierung fiir Geschlechtergerechtigkeit in der Personalplanung

Organisations- Etablieren von Forderstrukturen fiir Nachwuchskréfte

entwicklung —  Schaffen von Synergien im Wissenstransfer durch interdisziplinires Networking
— Schaffen von gendergerechten Rahmenbedingungen fiir berufliche Entwicklung
Arbeitsmarkt —  Wechselseitiger Abgleich von Erwartungen, Vorstellungen und Qualifikationen

zwischen ausbildenden Organisationen und Arbeitsmarkt

— Présentation qualifizierter WissenschaftlerInnen auf dem Arbeitsmarkt

— Nachhaltige Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit durch Optimierung des Angebots
der Berufsqualifizierung

Tabelle 11: Dimensionen und Zielsetzungen der Organisation

Die Ziele auf organisatorischer Ebene beinhalten planerische Aspekte im Sinne der Quantitét,
wie auch die qualitative Ausprdgungen von Geschlechtergerechtigkeit und Synergien im

Bereich der Wissenschaft.

Im Ganzen zeigt sich, dass Mentoring Programme sowohl bei Mentees als auch bei

Mentorlnnen auf den Ausbau berufsrelevanter Kompetenzen sowie die Stirkung der
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Personlichkeit und die Vernetzung im beruflichen Setting zielen. Wéhrend sich die Ziele der
Mentees insbesondere auf das Vorantreiben der eigenen Karriere beziehen, so ist flir die
MentorInnen die aktive Teilhabe an diesem Prozess und damit eng verbunden die Beteiligung
an der Entwicklung der Organisation als ein wesentlicher Aspekt festzuhalten. Auf
organisatorischer Ebene bietet Mentoring Potential im Bereich der Personal- und
Organisationsentwicklung und wirkt damit tiber die Grenzen der Hochschulen hinaus auf den
Arbeitsmarkt.

6.2.2 Mentoring Konzept

Die Mentoring Programme sind auf unterschiedliche Laufzeiten angelegt, die Dauer schwankt
insgesamt zwischen 9 und 36 Monaten, in einem Fall ist diese individuell verhandelbar. Einen
Zeitrahmen von 1 bis 1,5 Jahren haben die Hilfte der Programme (n 5) geplant, die weiteren
Programme (n 4) sind mit bis zu 2 Jahren und dariiber hinaus lidnger, kurze Programme sind

eher selten (n 1).

Konzeptionell integrieren alle Mentoring Programme verschiedene Bausteine. Gemeinsam ist
allen Konzepten eine Kombination von One to One Mentoring und Trainings und Netzwerken
(n 10). Zusétzlich zur One to One Beziehung werden in Peer Mentoring (n 7) oder Gruppen
Mentoring (n 6) eingesetzt. Auch eine Kombination aus verschiedenen Mentoring Arten, wie
One to One-, Peer-, und Gruppen Mentoring (n 3), sowie organisationsiibergreifende

Konstellationen, d.h. Cross Mentoring (n 5) werden genutzt.

Der Matching Prozess wird generell durch die Projektkoordination durchgefiihrt. Anhand der
Selbstauskiinfte, wie z.B. durch Profilbogen oder Motivationsschreiben, werden die
Mentoring Paare oder Gruppen zusammenstellt. Die One to One Mentoring Beziehung beruht
dabei in der Regel auf einer Art Vereinbarung, die oftmals schriftlich fixiert wird,;
Informationen zur Vereinbarungskultur in den anderen Mentoring Konstellationen sind in den

Berichten entweder nicht eindeutig dargestellt oder werden gar nicht erwéhnt.

Das Mentoring ist in allen Programmen in ein Rahmenkonzept mit Auftakt- und
Abschlussveranstaltung sowie mit einer Zwischenbilanz (n 10) eingebunden. Begleitende
Angebote setzen sich zusammen aus Trainings oder Seminaren und Vortrdgen. Hierbei
vermischen sich die Veranstaltungsformate, thematisch lassen sich die Angebote jedoch den
folgenden Kategorien: Karriere, Methoden- und Selbstkompetenz sowie Fithrungskompetenz

zuordnen (vgl. Tabelle 12).

Die Angebote werden auf die Zielgruppe abgestimmt, so haben z.B. nur Mentees oder
Mentorlnnen zu bestimmten Themen Zugang oder die Angebote werden zur gemeinsamen
Nutzung entworfen. Am hiufigsten finden sich Themen rund um die Karriere, wie zum
Bewerbungs- und Berufungsprozess oder zur strategischen Karriereplanung, gefolgt von
Angeboten zum Ausbau der methodischen Kompetenzen, wie Kommunikation,

Projektmanagement oder Prisentation und den Selbstkompetenzen, die schwerpunktméaBig auf
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die Selbstdarstellung und das Zeitmanagement fokussieren. Auflerdem werden in
Vorbereitung auf die zukiinftige Ubernahme von Fiihrungspositionen entsprechende Formate
zur Personalfiihrung und zur Entwicklung von Fithrungskompetenzen in das begleitende

Angebot eingeschlossen.

Kategorie Beispiele

Karriere — Bewerbung und Berufungsverfahren (n 10)
— Potentialanalyse/ Karriereplanung (n 10)
—  Forschungsforderung (n 6)
—  Netzwerken (n 4)
—  Vereinbarkeit von Beruf und Familie (n 2)

Methodenkompetenz —  Kommunikation/ Gesprachsfithrung/ Rhetorik (n 7)
—  Projektmanagement (7)
—  Présentation (6)
—  Publizieren, Scientific Writing (4)
— Konfliktmanagement (n 3)
—  Lehre und Hochschuldidaktik (3)
- EDV (1)

Selbstkompetenz —  Selbstmarketing (6)
—  Zeitmanagement (5)
— Gendertraining (2)

Fiihrungskompetenz —  Personalfiihrung (6)
—  Fithrungstraining (5)
— Gender Mainstreaming Personalentwicklung (1)

Tabelle 12: Kategorien und Beispiele der Mentoring Begleitangebote

Allen Mentoring Beziehungen ist die Einbettung in ein Rahmenprogramm einschlielich der
Moglichkeiten zum Bilanz ziehen nach ca. der Hélfte der Programmdauer und zum Abschluss
gleich. Die Mentoring Programme sind vielfdltig ausgestaltet und weisen ein breites Spektrum
beziiglich ihrer Laufzeit und der Kombination von Mentoring und den begleitenden

Angeboten auf.

6.2.3 Einfluss von Geschlecht

Der Einfluss von Geschlecht auf Mentoring wird in den Berichten hiufiger thematisiert (n 7).
Hierbei wird die Bedeutung der Frauen im Rahmen von Mentoring Programmen, die
ausschlieBlich Frauen als Zielgruppe definieren, aufgrund des hohen Potentials fiir die
Identifikation mit dem weiblichen Rollenmodell hervorgehoben (n 5). Der Zugang zu den
Kompetenzen und Erfahrungen einer beruflich erfolgreichen Frau ermoglicht den Mentees
Einblicke in die berufliche Praxis und deren strukturellen Bedingungen fiir die weibliche
Karriere. Zugleich entkriftet die gemeinsame Erfahrung dieser Barrieren im beruflichen
Aufstieg die Zuschreibung der individuelle Schuld oder Unfdhigkeit und setzt dadurch
Potentiale fiir das Handeln frei (n 1). Ferner wird somit die Diversitdt weiblicher Berufs-
biographien und ihrer Entscheidungen beziiglich der Verbindung von Beruf und Familie
sichtbar (n 2). Die Vernetzung mit anderen Frauen in ihren Rollen als Mentorinnen, Mentees,

Trainerinnen etc. wird durch Mentoring fiir und von Frauen aktiv gefordert (n 2).

Im Gegensatz zu diesem eben beschriebenen sogenannten Same Gender Mentoring Modell

bietet der Einbezug von Ménnern im Cross Gender Mentoring fiir beide Geschlechter
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Vorteile (n 2). Cross Gender Konstellationen konnen dabei aus der Tatsache entstehen, dass
nicht genug geeignete Frauen fiir die Ubernahme der Mentoren Rolle in den Disziplinen zur
Verfligung stehen, speziell in den Bereichen, in denen sie eh schon in der Minderheit sind.
Weiterhin ist es mdglich, minnliche Mentoren bewusst in das Mentoring einzubeziehen um
sie fiir die spezifischen Probleme der Frauen in der Organisation zu sensibilisieren. Hierdurch
erhalten ménnliche Fiithrungskréfte Einblick in die Konstruktion weiblicher Karrieren und
deren Hindernisse und strukturelle Barrieren. Diese Erfahrungen konnen zudem den Zweifel
an der notwendigen Forderung der Frauen nehmen und fiir die Frauenforderung motivieren.
Fir Frauen erdffnet diese Art des Mentorings andere Perspektiven auf die Strukturen der
Organisation, sie konnen von den méannlichen Erfolgsstrategien profitieren und in diverse

Netzwerke eingebunden werden.

Im Sinne der Realisierung von Gleichstellung und Chancengleichheit am Arbeitsmarkt
konnen die Geschlechter voneinander lernen (n 1), geschlechtsspezifische Zuschreibungen zu
reflektieren und zu verdndern und dadurch letztendlich frei von bestimmten Rollen-
erwartungen ihre berufliche Zukunft planen. So kénnen auch die Kompetenzen der Frauen
wahrgenommen und ihre weitere Qualifizierung und Forderung umsetzt werden. Im
Austausch zwischen den Geschlechtern ergeben sich somit vielfiltige Mdglichkeiten zum

gegenseitigen Verstehen und Lernen auf dem Weg zur Chancengleichheit.

6.2.4 Rahmenbedingungen

In fast allen Berichten finden sich Informationen zur strukturellen Verankerung der Mentoring
Programme (n 8) und zu ihrer Finanzierung (n 9). Mentoring ist in den Hochschulen
iberwiegend direkter oder indirekt mit dem Bereich der Frauenforderung/ Gleichstellung
verbunden und wird als Instrument der geschlechtergerechten Personal-entwicklung (n 6)
anerkannt. Zudem sind verschiedene Hierarchiestufen der Hochschule oder Partner aus der
Praxis iliber einen Mentoring Beirat im Rahmen der fachlichen und ideellen Unterstiitzung
involviert (n 5). Finanzielle Ressourcen der Mentoring Programme werden iiberwiegend im
Rahmen einer Mischfinanzierung z.B. aus Landes-, Sonderfond-, Hoch-schulmitteln (n 5),
ausschlieBlich aus Drittmitteln (n 2), aus eigenen Mitteln der Hochschule (n 1) oder iiber eine

Public Private Partnership (n 1) bereitgestellt.

Insgesamt stellt sich dar, dass die Mentoring Programme zwar unterschiedlich ausgestaltet
sind, die Verkniipfung von Mentoring, begleitenden Angeboten, Raum fiir Netzwerken und
Feedback zentral sind. Die Einbindung von Geschlecht kann zum einen auf pragmatischen
Griinden, d.h. der Verfiigbarkeit von weiblichen Mentoren, aber auch ideellen Ansdtzen der
Ausgestaltung von Chancengleichheit in der Praxis beruhen. Mentoring scheint einen Platz im
Rahmen der geschlechtergerechten Personalentwicklung an den Hochschulen einzunehmen,

die Finanzierung allerdings nicht nachhaltig gesichert.
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6.2.5 Evaluation der Mentoring Programme

Diese Ergebnisse zur Evaluation der Mentoring Programme basieren auf der Gesamtheit aller
13 Evaluationsberichte, einschlieBlich der Follow Up Evaluationen, um ein mdglichst breites
Spektrum der Evaluation erfassen zu kdnnen. Hierfiir werden die Ergebnisse der Analyse von
Zielen, Evaluationsdesign und -indikatoren sowie die Herausforderungen bei der Umsetzung

beschrieben.

6.2.5.1 Ziele der Evaluation

Ziele der Evaluation werden in fast allen Berichten (n 11) formuliert, dabei wird Bezug auf
Durchfiihrung und Ergebnisse der Mentoring Programme genommen. Hierbei fillt eine
Vermengung der unterschiedlichen Begrifflichkeiten, insbesondere in Bezug auf die
Definition der Ergebnisse als Wirkung oder Wirksamkeit auf, d.h. Definitionen bleiben unklar
oder die dahinter liegenden Annahmen werden nicht offen gelegt. Inhaltlich orientiert
Evaluation sich an den Bausteinen des Mentoring Konzeptes, d.h. auf individueller Ebene an
der Mentoring Beziehung, an den zu vermittelnden Kenntnissen und Féhigkeiten und an dem
Aufbau der Netzwerke, sowie an den formulierten Zielen auf Ebene der Organisation. Mit

Blick auf den Evaluationsprozess lassen sich die Zielstellungen, wie in Tabelle 13 présentiert,

einteilen.
Dimension Ziele
Prozess — Bewertung der Angemessenheit der Aktivititen (n 2)
Output —  Zielerreichung des Programm (n 8)

—  Zufriedenheit mit dem Mentoring Konzept (n 4)
Outcome — Nutzen fiir Mentees und MentorInnen (n 5)

—  Nutzen fiir die Organisation (n 2)
Impact — Nachhaltige Wirkung (n 3)

Tabelle 13: Kategorien der Zielstellungen der Evaluation

Deutlich zeigt sich, dass die Ziele der Evaluation sich iiberwiegend auf das Produkt des
Mentoring Programms an sich (Output) beziehen (n 12), aber auch der Nutzen ist von
Interesse (n 7). Weniger relevant in der Zielformulierung der Evaluation sind die
Dimensionen Impact (n 3) und Prozess (n 2). Der Nutzen der Evaluation wird in der
Moglichkeit zur Optimierung der Mentorin Programme gesehen (n 5), Bedarfe in der
Nachwuchsforderung lassen sich durch die Evaluation der Mentoring Programme darstellen

und begriinden (n 1).

6.2.5.2 Design

Die Evaluation der Mentoring Programme ist iiberwiegend als interne (n 8), aber auch als
externe (n 3), sowie als eine Mischung aus beiden Ansdtzen (n 2) angelegt. Fast alle
Evaluationen integrieren die Perspektiven von Mentees und Mentorlnnen (n 10), in
vereinzelten Fillen werden nur die Mentees befragt (n 3). Die Daten werden zu
unterschiedlichen Zeitpunkten erhoben. Am hiufigsten ist hierbei die Erhebung der Daten

zum Programmabschluss (n 4), wie auch liber die Programmlaufzeit verteilt, d.h. zu Beginn,

67



im Verlauf und zum Abschluss (n 4). Die Follow Up Evaluationen beziehen sich auf einen
Zeitrahmen zwischen 3 Jahren (n 2) und 10 Jahren (n 1).

Ebenfalls wird fiir die Evaluation der Mentoring Programme ein Mix aus qualitativen und
quantitativen Methoden bevorzugt (n 10), auf ausschlieBlich quantitative Methoden wird nur
wenig (n 3) zuriickgegriffen. In allen Evaluationen werden (halb) standardisierte Fragebogen
eingesetzt und es wird immer die Mdglichkeit fiir ein offenes Feedback eingerdumt (n 13).
Zusitzlich werden insbesondere zum Zweck der Bilanzierung diskursive Verfahren benutzt,
wie die Open Space Methode oder Workshops (n 7), sowie qualitative Leitfadeninterviews (n
2) durchgefiihrt.

6.2.5.3 Indikatoren

Die Indikatoren zur Evaluation wurden aus den grafischen Darstellungen und der
Beschreibung der Evaluationsergebnisse in den Berichten identifiziert, Doppelungen der
Erwdhnung der Indikatoren in Text und Grafik wurden sorgfaltig aussortiert. Die Indikatoren
wurden geméll dem Evaluationsprozess in den Kategorien Struktur, Prozess, Output, Outcome
und Impact eingeteilt, in jedem Cluster wurde nach den aus den Interviews entstandenen
Kategorien sortiert. Die Anzahl der Indikatoren wurde ermittelt um eine Einschitzung geben
zu konnen, wie die Schwerpunkte im Evaluationsprozess gesetzt sind. Da die Indikatoren
duBerst unterschiedlich formuliert waren und nicht immer eindeutig zuzuordnen waren sind

die Angaben nur als grobe Richtwerte zu bewerten.

Allgemein fallt auf, dass Angaben zur Ausgangssituation der Geschlechterstruktur in den
unterschiedliche Qualifikationsstufen der akademischen Laufbahn an den jeweiligen
Hochschulen in nur 3 Berichten gemacht werden. Verteilt auf alle Evaluationsberichte sind
am meisten Indikatoren im Bereich der Evaluation des Outputs zu finden (n 104), gefolgt vom
Outcome (n 56) und Prozess (n 31). In die Kategorie Output fallen Indikatoren zur Akzeptanz
und zur Zufriedenheit mit dem Mentoring Programms allgemein (34%) und mit den einzelnen
MaBnahmen (33%), zum Erreichen der personlichen Ziele (17%) sowie zur Statistik der
Teilnehmerlnnen (16%). Die Outcome Indikatoren beziehen sich auf Verdnderungen auf
individueller Ebene, d.h. von Einstellung, Verhalten und Kompetenzen (50%), auf die
Karrierelauftbahn (34%), auf den Ausbau des Netzwerkes 12% sowie auf die organisatorische
Ebene (4%). Die Evaluation des Prozess schlieBt Feedback zur Implementation der

MaBnahmen (55%) sowie die Interaktion im Mentoring Prozess (45%) ein.

6.2.5.4 Herausforderungen

Auch kritische Anmerkung zur Evaluation der Mentoring Programme sind in den Berichten
zu finden (n 5). Relevant ist hier die Annahme, dass die enge Verkniipfung der Bausteine und
gegenseitige Beeinflussung als grundlegendes Konzept den Nutzen der einzelnen Bausteinen
nicht differenziert betrachten l4sst, unmittelbar oder langfristig wirksame Effekte lassen sich

somit nicht eindeutig auf Mentoring zuriickfiihren (n 4). Die Vorgabe von eindeutigen
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Zielindikatoren erscheint aufgrund der Heterogenitit der Zielgruppe sowie den unter-
schiedlichen beruflichen Qualifizierungsstufen nicht moglich und sinnvoll, d.h. eine Erfolgs-
messung in diesem Zusammenhang sei immer subjektiv (n 3). Zudem stehe eine objektive
Bestimmung des Erfolgs im Widerspruch mit der Idee des Mentoring als individuell
zugeschnittenes Forderprogramm (n 1): ,, Viel eher geht es darum, die Moglichkeiten von
Mentoring-Programmen in all ihren Facetten wirken lassen zu kénnen, immer mit dem Ziel
vor Augen, Chancen fiir Frauen in der Wissenschaft zu verbessern und den Blick fiir Optionen
in der Zukunft zu Offnen, und nicht mit dem Ziel, Frauen um jeden Preis durch
Uberzeugungsarbeit in die oberste Fiihrungsetage zu bringen. Als Erfolgskriterien betrachten
wir daher eine souverdne und selbstbestimmte Entscheidungsfindung und den individuellen
beruflichen Aufstieg.* (Bericht 12, S.18). Nicht zuletzt konkurrieren das langfristige Ziel der
Erh6hung des Frauenanteils in den Fithrungspositionen und die derzeitige Praxis der Laufzeit
der Evaluation miteinander, ohne Follow Up Evaluationen wird es nicht mdglich sein,

Aussagen diesbeziiglich zu treffen (n 2).

Es stellt sich dar, dass die konzeptionell beabsichtigt enge Verzahnung der Mentoring
Programm Elemente sowie ihr Zusammenwirken die Durchfiihrung einer aussagekriftige
Evaluation in der Praxis erschweren. Ziele der Evaluation werden hauptsidchlich auf Ebene
der Ergebnisse formuliert. Die Integration der Sichtweisen von Mentees und Mentorlnnen
scheint sich in der Praxis zu bewihren, wie auch die Kombination von quantitativen und

qualitativen Methoden um die Aussagekraft der Evaluation zu bestérken.
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7 Diskussion und Fazit

AbschlieBend werden die zentralen Ergebnisse der Analyse der Sichtweise der Mentoring
Akteurinnen und der Umsetzung der Evaluation in der Praxis vor dem Hintergrund der
Konsensfdhigkeit beider Perspektiven zusammengefasst. Aus der abschlieenden Bewertung
der Ergebnisse in Zusammenhang mit dem theoretischen Rahmen und dem methodischen
Vorgehen lassen sich Schlussfolgerungen fiir die Praxis der Evaluation von Mentoring

Programmen ableiten.

Allgemeine Ubereinstimmung ldsst sich aus den Ergebnissen der Interviews und der
Dokumentenanalyse in Hinblick auf die Konzeption der Mentoring Programme und ihre Ziele
ausmachen. Die Umsetzung von Mentoring Programmen in den Hochschulen bedeutet
unterrepriasentierte Gruppen in der Wissenschaft im Sinne der beruflichen Chancengleichheit
zu fordern. Hierbei ldsst sich die Zielgruppe zum einen im Sinne der Férderung der Frauen als
generell benachteiligte Gruppe in der Hochschule definieren. Fiir das Mentoring bedeutet
dieses, explizit Frauen als Vorbilder fiir akademische Berufsbiografien und die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie in den Mentoring Prozess einzubeziehen. In einem geschiitzten
Rahmen konnen so das Selbstbewusstsein der Frauen und ihr Durchsetzungsvermogen
gestarkt werden. Die Entwicklung der Frauen Netzwerke dient der gegenseitigen
Unterstiitzung bei der strategischen Karriereplanung und -umsetzung. Andererseits kann die
Zielgruppe als unterreprésentierte Gruppe in einzelnen Wissenschaftsdisziplinen spezifischer
bestimmt werden und so erdffnet sich Mentoring als Chance fiir beide Geschlechter. In
diesem Sinne lernen Ménner und Frauen voneinander, in dem sie frei von bestimmten
Geschlechterstereotypen ihre berufliche Zukunft gestalten. Das Potential liegt hierbei in den
vielfiltigen Mdglichkeiten durch gegenseitiges Verstehen und Lernen Chancengleichheit

umzusetzen.

Dabei zielen Mentoring Programme auf die individuelle Ebene der Mentees und Mentorlnnen
sowie die auf die organisatorische Ebene der Hochschulen. Fiir das Individuum steht die
Starkung berufsrelevanter Handlungskompetenzen im Fokus, die fiir die Mentees sich auf die
eigene Verwirklichung der Karriere und fiir die Mentorlnnen auf die Teilhabe an der
Beteiligung der Forderung der Nachwuchskrifte bezieht. Zudem bietet Mentoring fiir beide
die Chance der Entwicklung von Personlichkeit, methodischen und fachlichen Kompetenzen
und den Ausbau beruflicher Netzwerke. Vermittelt {iber die Mentorlnnen, die durch den
Austausch fiir die Situation der Nachwuchskrifte sensibilisiert werden und dieses in threm
beruflichen Handeln anwenden kdnnen, strahlt die Wirkung iiber die individuelle Ebene auf
die Organisation aus und so kdnnen iiber Bottom Up Prozesse strukturelle Verdnderungen im
Sinne geschlechtergerechter Aufstiegsmoglichkeiten in den Hochschulen befordert werden.
Dazu zdhlen das Sichtbarmachen der Frauen und ihrer Potentiale fiir die Organisation und

Wissenschaft und deren Einsatz fiir eine qualitative Organisationskultur und Wissenschaft.
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Beziiglich der Gestaltung der Mentoring Programme stellt sich dar, dass die Perspektive der
Mentoring Akteurinnen mit der Umsetzung in der Praxis weitestgehend kongruent in Hinblick
auf die konzeptionelle Grundidee ist. In den Programmen ist die Mentoring Beziehung als
zentrales Element verankert und wird durch Qualifizierungsmaflnahmen, Gelegenheiten zum
Ausbau der Netzwerke und zur Reflexion des eigenen Entwicklungs-prozesses unterstiitzt
bzw. erginzt. Zudem erscheint Mentoring fiir die Integration in das Konzept einer
geschlechtergerechten Personalentwicklung pradestiniert zu sein, jedoch bleibt eine
nachhaltige Implementation der Mentoring Programme in der Personalentwicklung der
Hochschulen aus pragmatischer Sicht mit Blick auf die Unterstiitzung durch finanzielle

Ressourcen offen.

Generell stellt sich heraus, dass Evaluation als Instrument zur Optimierung der Mentoring
Programme angenommen wird, dieses Verhéltnis ist aber zwiespiltig. So wird neben der
Anerkennung von Evaluation auch eine gewisse Skepsis dem Instrument und seinen
Methoden gegeniiber deutlich sowie eine unzureichende methodische Kompetenz formuliert.
In Hinblick auf die Evaluation von Mentoring Programmen zeigt sich in der Perspektive der
Akteurinnen ein umfassender Ansatz, der den gesamten Evaluationsprozess berticksichtigt, in
der Praxis wird dieses aber nicht voll eingelost. Zwar zeigen sich Ansdtze verschiedene
Perspektiven der Teilnehmenden zu integrieren und dabei auf unterschiedliche Methoden
zurlickzugreifen, aber die Struktur und der Prozess der Programme findet kaum Beachtung,
Ergebnisse sind aufgrund unterschiedlichster Indikatoren nicht miteinander vergleichbar, eine
Einschitzung der Effektivitit ist auf Grundlage fehlender Informationen zur Struktur und zum
Prozess unmdglich. Auf Seite der Akteurinnen sowie in der praktischen Umsetzung ist noch
Potential zur Ausbildung von Evaluationskompetenz allgemein, wie auch spezifisch zur
Programmevaluation sichtbar um mit dem Instrument der Evaluation die Mentoring
Programme qualitativ entwickeln und letztendlich auch das Ausmal} der Qualitit bestimmen

zu konnen.

Vor dem Hintergrund der Qualititskriterien fiir Mentoring Programme in der Wissenschaft
(Forum Mentoring e.V. 2014) lasst sich feststellen, dass Mentoring Akteurinnen ihre Arbeit
an diesen Kriterien ausrichten. So finden sich die Qualitétskriterien der Konzeption und
Programmgestaltung in den Interviews, wie auch in den Evaluationsberichten wieder. In
Bezug auf die institutionellen Rahmenbedingungen wird sehr viel Wert auf die sorgfiltige
Durchfiihrung der Programme und die Pflege der Kontakte gelegt. Jedoch wird in Hinblick
auf das Qualitditsmanagement und insbesondere bei den Anforderungen der Evaluation viel
Spielraum eingerdumt. Hier wird die kontinuierliche Entwicklung der Mentoring Programme
auf Basis der Evaluationsergebnisse zwar als ,,Muss Kritertum* gefordert, gleichzeitig werden
aber nur die Bewertung der Mentees sowie der Trainings ebenfalls als ,,Muss* formuliert, die
Programm Dokumentation demgegeniiber als wiinschenswert, sowie die Selbstevaluation
anhand der Mentoring Qualitédtsstandards als ,,Soll Kriterium* gekenn-zeichnet. Die Praxis

der Evaluation spiegelt diese Kriterien wieder, allerdings bedarf die Entwicklung der
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Mentoring Programme auch einer soliden Analyse ihrer Strukturen, Prozesse und ihrer kurz-
und langfristigen Ergebniserreichung. Die Ergebnisse sollten sich natiirlich auch an der
Ausgangssituation messen lassen, so dass eine Bedarfsanalyse bezogen auf den eigenen

Bereich bzw. die eigene Hochschule unabdingbar ist.

SchlieBlich bedarf es eines wissenschaftlich iiberpriiften bzw. iiberpriifbaren Modells, auf
dem die Konzeption der Mentoring Programme aufbauen kann. Hier ist eine klare
Zieldefinition hilfreich, vor dem Hintergrund der theoretischen Dimensionen beruflicher
Entwicklung und der Ziele der Mentoring Programme erscheint besonders der
handlungspsychologische Ansatz (Abele 2013) vielversprechend. Mentoring kann in diesem
Zusammenhang als internaler Faktor auf das (geschlechtsbezogene) Selbstkonzept, aber auch
als Bedingung der Umwelt, im Sinne der durch die Netzwerke erlebten Unterstiitzung oder
einer strukturell verankerten Stiitze der Nachwuchskrifteforderung, wirksam sein. Dieses
Zusammenwirken von dueren und inneren Faktoren charakterisiert auch die Komplexitit der
Mentoring Programme, da das berufliche Handeln letztendlich durch Eigen- und Fremd-
wahrnehmung und die (in)formellen Bedingungen des beruflichen Settings beeinflusst wird.
Insofern bieten der Transfer des fiir die Karriere relevanten Wissens, die Reflexion und
Erweiterung der Handlungsoptionen, die Stiarkung des Selbstvertrauens und der beruflichen
Kompetenzen, der strategische Aufbau von Netzwerken sowie das Lernen am Modell durch
die Mentoring Programme einen erfolgsversprechenden Ansatz fiir die Umsetzung beruflicher

Chancengleichheit an Hochschulen.

Trotzdem stellt dieser Ansatz die Evaluation vor Herausforderungen und es zeigt sich, dass es
grundlegender Evidenz fiir die Mentoring Programme bedarf. So hat sich Mentoring an den
Hochschulen etabliert, umfassende Daten zur wirklichen Verbreitung stehen aber nicht zur
Verfiigung. Mentoring Verbdnde auf regionaler- oder Bundesebene koénnen nur anndhernde
Prognosen liefern. Dazu bleibt unklar, wie Mentoring generell in den Hochschulen verankert
ist, bzw. in welcher Art Chancengleichheit auf struktureller und individueller Ebene
implementiert ist. Fehlende einheitliche Standards flir die Konzeption und Durchfiihrung der
Mentoring Programme erschweren die Vergleichbarkeit ihrer Qualitdt. Zudem zeigt sich, dass
in der Mentoring Landschaft viele Programme entstanden sind und entstehen, so ist eine
eindeutige Begriffsklirung im Kontext mit dem Wissenschaftssystem zur Abgrenzung von
anderen Programmen elementar. Eine unklare theoretische Untermauerung des Mentoring
Ansatzes sowie fehlende rigorose Evaluationsdesigns, inklusive angepasster Methoden und
niitzlicher Indikatoren, lassen viel Raum fiir die Interpretation der Wirksamkeit sowie die
erfolgreiche Umsetzung der Mafinahmen in Hinblick auf die Erreichung der Programmaziele.
Auflerdem stellen sich Fragen auf der Ebene der Umsetzung, d.h. wie wirksam sind diese
formalen Programme z.B. im Vergleich zu informellen Mentoring oder anderen Methoden der
Personalentwicklung oder wie beeinflusst der Faktor Geschlecht die Mentoring Beziehung

und die Zielerreichung, etc.?
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Aus Sicht des methodischen Vorgehens in dieser Arbeit sollen die Ergebnisse an dieser Stelle
reflektiert werden. Die Auswahl der qualitativen Methode ist in Bezug auf den aktuellen
Forschungsstand als angemessen zu beurteilen. Auch konnten durch die Triangulation
verschiedene Perspektiven betrachtet werden, die sich letztendlich grundsétzlich nicht
wiedersprechen, sondern erginzen. Die Stichprobe der Interviews ist wahrscheinlich zu
gering, da die Daten in einigen Kategorien nicht gesattigt erschienen. Demgegeniiber sind die
Daten zur Evaluation aus den Dokumenten als geséttigt zu betrachten, hier hat sich schon
nach einigen Berichten eine Wiederholung der Themen und Indikatoren eingestellt. Jedoch
konnte hier die Aktualitit der Berichte zu Verzerrungen fithren, da um eine ausreichende
Stichprobe zu erhalten, auf einen ldngeren Zeitraum zuriickgegriffen werden musste. Da sich
die Art der Evaluation und der Indikatoren jedoch nicht erheblich unterschieden hat, ist hier

von einem angemessenen Zeitraum auszugehen.

Anzumerken bleibt noch, dass diese Arbeit, bedingt durch die persénlichen Umstédnde der
Autorin, sich iiber ca. 4 Jahre hingezogen hat. Die Aktualitdt der theoretischen Grundlagen
wurde jedoch nochmals gepriift, die Auswertung der Interviews fand mit erheblicher
Zeitverzogerung nach ihrer Durchfilhrung statt. Hier erwiesen sich die angefertigten
Ambienteprotokolle als sehr hilfreich, jedoch ldsst sich nicht ausschlieen, dass es nach so

langer Zeit zu Liicken in der Erinnerung gekommen ist.

Im Sinne der Kriterien guter Praxis qualitativer Forschung (Creswell 2007) wurde zudem
versucht, den Forschungsprozess, die ihm unterliegenden Annahmen sowie die Rolle der
Forschenden so transparent wie mdglich zu machen und in der Anwendung der Methoden
stringent und systematisch vorzugehen. Der guten Praxis entspricht auch die Auswahl der
Vorgehensweise, der Datenerhebung und der Auswertung, wobei speziell die Triangulation
der Methoden sich als Qualitdtsmerkmal hervortut. Trotzdem ist natiirlich zu bedenken, dass
es sich bei dieser Arbeit um eine Abschlussarbeit im Masterstudium handelt und der

Lernprozess nicht abgeschlossen ist.

Mit Hilfe dieser Arbeit konnte sich dem Phdanomen der Evaluation der Mentoring Programme
explorativ gendhert werden. Deutlich ist, Mentoring Programme, die auf politischer Ebene
initilert und in die Praxis umgesetzt werden, bediirfen der wissenschaftlichen
Begleitforschung. In Bezug auf die Evaluation der Mentoring Programme konnten wichtige
Aspekte identifiziert werden, hier scheinen der Abbau von Vorurteilen dem Instrument der
Evaluation gegeniiber und damit verbunden die Entwicklung von Methodenkompetenz
wichtig. Sicherlich ist diese Einstellung der Evaluation gegeniiber auch ihrer Nutzung zur
Steuerung der Ressourcen und den oftmals damit verbunden Einschrankungen geschuldet.
AuBlerdem ist die Ausgestaltung des Aspektes der Evaluation im Rahmen der
Qualitétssicherung von Mentoring Programmen weiterzuentwickeln um das Potential von
Evaluation fiir die Programmplanung und -durchfiihrung auszuschdpfen. Die aus dieser

Untersuchung hervorgegangenen Muster der Evaluation sollten in der Praxis diskutiert und
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weiterentwickelt werden. Letztendlich ist auch die Evaluationsforschung gefragt, die

Evaluation der Mentoring Programme in der Praxis voranzutreiben.
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Anhang

Leitfragen: Evaluation von Mentoring-Programmen

Mentoring

Wodurch unterscheidet sich Mentoring von anderen MalBnahmen zur beruflichen Forderung
von Frauen (z.B. Frauenforderpldne, Personal- und Strukturentwicklungspléne,
Zielvereinbarungen, Fortbildungen)?

— Gemeinsamkeiten/ Besonderheiten

Was sind die Ziele von Mentoring-Programmen?
— Wichtigkeit/ Bedeutung

Gibt es bestimmte Regularien fiir Mentoring-Programme?
— Konzept, Auftrag, Forderbereiche, Beschliisse, feste wissenschaftlich qualifizierte
Ansprechpartnerin flir die Koordination, Verbindlichkeiten, Gré3e der Gruppe,
Laufzeit

Qualitat

Was macht die Qualitét eines Mentoring-Programms aus?
— Programm/ Konzept
— Ziele/ Ergebnisse
— Durchfiihrung/ Begleitung
— Evaluation

Evaluation

Wurde Thr Mentoring-Programm evaluiert?
— Was wurde bisher gemacht zur Evaluation?
— Nutzung der Evaluation (intern/ extern)

Wie sollten Mentoring-Programme evaluiert werden?
— Ansatz/ Paradigma/ Grundsitze
— Indikatoren/ Methoden

Was zeichnet eine gute Evaluation aus?
— Was kann geleistet werden/ was nicht/ was sollte unbedingt geleistet werden
— Zielgruppe der Evaluation/ Nutzen
— Impulse fiir Gleichstellungspolitik
— Lernprozesse in der Gesellschaft/ Genderkompetenz

Perspektiven

Wie schitzen Sie die Bedeutung von Mentoring - Programmen fiir die Zukunft ein?
— Was bedeutet das fiir die Evaluation?
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Mentoring Programme

Struktur Prozess Output QOutcome Impact

Koordination Kontrolle der Implementation Mafsinahmen Verdinderungen auf individueller | Strukturelle Forderung der
- Qualifikation der Mafinahmen - Anzahl Ebene Nachwuchskrdfte
- Verantwortlichkeiten - Mentoring Beziehung - Dauer - Einstellung und Verhalten - Maoglichkeiten des berufli-
- Zeitressource - Trainings/ Seminare - TeilnehmerInnen Statistik - Personliche Kompetenzen chen Aufstieges in einem
- evtl. weitere MitarbeiterIn- | - Rahmenveranstaltung Matching Prozess (wie z.B. Selbstwirksam- wertschitzenden Arbeits-

nen - Bilanz Workshops - Zusammenstellung der keit, Selbstbewusstsein, klima, d.h. Verdnderungen
Rahmen - Begleitung Mentoring Be- Mentoring Beziehung Coping Verhalten, Work von Arbeitszeitsystemen,
- Ort ziehung Effektivitdt Life Balance, Flexibilitét/ Beschiftigungssicherung,
- Laufzeit/ Dauer Zusammenarbeit und Kommuni- | -  Akzeptanz: Bewertung/ Mobilitit etc.) Familienfreundlichkeit,
- Unterstiitzung kation Beurteilung in Bezug auf - Schliisselkompetenzen Frauennetzwerke
Ressourcen - Rekrutierung Wiinsche und Erwartungen | -  Wissenschaftlicher Outco- - Sichtbarkeit der Frauen in
- Finanzierung - Matching (Geschlecht/ zu Inhalt, Qualitat, Organi- me, z.B. Promotion, Habili- der Wissenschaft (Publika-
- Sachliche/ personale Aus- Qualifikation) sation und Umgebung tation tionen, Konferenzen)

stattung - Feedback - Lernerfolg: Erreichen der Verdnderungen auf organisato- | —  Erreichen relevanter Positi-
Konzept - Offentlichkeitsarbeit Lernziele rischer Ebene onen und Ubernahme von
- Inhalt - Sichtweise: Koordination, - Transfererfolg: Umsetzung | — Wahrnehmung des Nach- Verantwortung fiir gender-
- Evaluation/ Dokumentation TeilnehmerInnen des gelernten in den Alltag wuchses und seiner Lebens- gerechte Wissenschaft

- Bilanzen zu verschiedenen | -  Organisationserfolg: Effi- situation - Beschiftigungsfahigkeit/

Zeitpunkten

zienz (Relation von Input
und Output)

- Einstellung und Verhalten
der Vorgesetzten in Bezug
auf die Unterstiitzung der
Karriereziele und Lebens-
planung (Familie)

- Integration von Mentoring/
Netzwerken in den Organi-
sationsalltag (formell und
informell)

Verbleib
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Evaluation/ Dokumentation

Koordination Kontrolle der Implementation Mafinahme Verdnderungen auf individueller | Umsetzung der eigene Karriere-
- Qualifikation der Mafinahmen - Anzahl Ebene und Lebensplanung
- Verantwortlichkeiten - One to One Mentoring - Dauer - Einstellung zur Verwirkli- - Motivation und Bestirkung
- Zeitressource Matching - TeilnehmerInnen Statistik chung der beruflichen Kar- durch Inspiration (Rollen-
- evtl. weitere MitarbeiterIn- | - Vorbereitung/ Schulung Matching Prozess riere/ Vereinbarkeit von Be- vorbild)
o nen - Einbindung in Matching - Zusammenstellung der ruf und Familie durch Rol-
S| Rahmen Prozess Mentoring Beziehung lenmodell
§ - Ort Vereinbarungen/ Erwartungen Effektivitdt - Erweiterung des Verhal-
§ - Laufzeit/ Dauer - Dokumentation Uberpriifung der der Zielerrei- tensrepertoires
gl - Unterstiitzung Kommunikation und Zusam- chung in Hinblick auf Vereinba- | Verdnderungen auf organisato-
Q| Ressourcen menarbeit rungen/ Erwartungen rischer Ebene
2| - Finanzierung - Mentoring Team - Akzeptanz - Sensibilisierung fiir die
2| - Sachliche/ personale Aus- - Koordination/ evtl. - Lernerfolg Situation des Nachwuchses
© stattung Coaching - Transfererfolg bzgl. moglicher Aufstiegs-
Konzept mdglichkeiten, Vereinbar-
- Inhalt keit von Beruf und Familie
Evaluation/ Dokumentation - Ubertragung in das Handeln
im Alltag der MentorInnen
Koordination Kontrolle der Implementation Mafinahme Verdinderungen auf individueller | Umsetzung der eigene Karriere-
- Qualifikation der Mafinahmen - Anzahl Ebene und Lebensplanung
- Verantwortlichkeiten - Peer Mentoring - Dauer - Einstellung zum Netzwer- - Motivation und Bestirkung
- Zeitressource Matching - TeilnehmerInnen Statistik ken durch Inspiration (Rollen-
- evtl. weitere MitarbeiterIn- | - Vorbereitung/ Schulung Matching Prozess - Aktive Nutzung der Netz- vorbilder)
o0 nen - Einbindung in Matching - Zusammenstellung der werke - Nutzung der Netzwerke fiir
| Rahmen Prozess Mentoring Beziehung - Kommunikationsfahigkeit die Umsetzung beruflicher
§ - Ort Vereinbarungen/ Erwartungen Effektivitdt Verdnderungen auf organisato- Ziele
g - Laufzeit/ Dauer - Dokumentation Uberpriifung der der Zielerrei- rischer Ebene
~| = Unterstiitzung Kommunikation und Zusam- chung in Hinblick auf Vereinba- | -  Sensibilisierung fiir die
§ Ressourcen menarbeit rungen/ Erwartungen Situation des Nachwuchses
- Finanzierung - Peer Gruppe - Akzeptanz - Wahrnehmung der Netz-
- Sachliche/ personale Aus- - Koordinatorln - Lernerfolg werke und deren Forderung
stattung - Transfererfolg
Konzept
- Inhalt
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Koordination Kontrolle der Implementation Mafinahme Verdnderungen auf individueller | Umsetzung der eigene Karriere-
- Qualifikation der Mafinahmen - Anzahl Ebene und Lebensplanung
- Verantwortlichkeiten - Gruppen Mentoring - Dauer - Einstellung zum Netzwer- - Motivation und Bestirkung
- Zeitressource Matching - TeilnehmerInnen Statistik ken durch Inspiration (Rollen-
- evtl. weitere MitarbeiterIn- | - Vorbereitung/ Schulung Matching Prozess - Aktive Nutzung der Netz- vorbilder)
%0 nen - Einbindung in Matching - Zusammenstellung der werke - Nutzung der Netzwerke fiir
§ Rahmen Prozess Mentoring Beziehung - Kommunikationsfahigkeit die Umsetzung beruflicher
§| - Ort Vereinbarungen/ Erwartungen Effektivitdt Verdnderungen auf organisato- Ziele
S| - Laufzeit/ Dauer - Dokumentation Uberpriifung der der Zielerrei- rischer Ebene
§_ - Unterstiitzung Kommunikation und Zusam- chung in Hinblick auf Vereinba- | -  Sensibilisierung fiir die
& Ressourcen menarbeit rungen/ Erwartungen Situation des Nachwuchses
&S| - Finanzierung - Mentoing Gruppe - Akzeptanz - Wahrnehmung der Netz-
- Sachliche/ personale Aus- - Koordinatorln - Lernerfolg werke und deren Forderung
stattung - Transfererfolg
Konzept
- Inhalt
Evaluation/ Dokumentation
Koordination Kontrolle der Implementation Mafinahme Weiterentwicklung von Schliis- Umsetzung der eigene Karriere-
- Qualifikation der Mafinahmen - Anzahl selkompetenzen und Lebensplanung
- Verantwortlichkeiten - Trainings - Dauer - Sachkompetenz: fachliche - Verbesserte Chancen im
- Zeitressource Lernziele - TeilnehmerInnen Statistik Kenntnisse und Fertigkei- Bewerbungsprozess durch
- evtl. weitere Mitarbeiterln- | - Formulierung angepasst an | Effektivitdt ten, Engagement umfassende Qualifizierung
nen die Bediirfnisse der Ziel- Uberpriifung der Zielerreichung | - Methodenkompetenz: Fi-
Rahmen gruppe in Hinblick die formulierten higkeit zur Planung, Ent-
g - Ot Kommunikation und Zusam- Lernziele scheidunbg, Analyse; Krea-
E - Laufzeit/ Dauer menarbeit - Akzeptanz tivitdt; abstraktes und ver-
S| -  Unterstiitzung - Gruppe - Lernerfolg netztes Denken
&| Ressourcen - Trainerln - Transfererfolg - Selbstkompetenz: Flexibili-
- Finanzierung - KoordinatorIn tdt, Kommunikation, Team-
- Sachliche/ personale Aus- fahigkeit
stattung - Sozialkompetenz: Teamfa-
Konzept higkeit, Verantwortung,
- Inhalt Handlungsbewusstsein
Evaluation/ Dokumentation Weiterentwicklung von Fiih-
rungskompetenz
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I. Konzeptionelle Voraussetzungen

Prozessorientierte Konzeptentwicklung

// Definition der Ziele // Zielgruppen-
spezifikation // Definition der Programminhalte //
Zeitplan

Budget- und Ressourcenplanung

» Finanzielle Ressourcen
Trainings // Offentlichkeitsarbeit // Veranstaltungsraume
Bewirtung // Biromaterial // Dienstreisen //
Sonstige Ausgaben

Finanzierung Uber:

- Haushalts- bzw. Hochschulmittel

- Drittmittel (ESF, DFG-Gendermittel etc.)

- Teilnahmebeitrage (welche Verwendung)

» Personelle Ressourcen
Qualifikationsprofil // Stellenumfang // Besoldungsstufe
Beschaftigungsdauer // Studentische Hilfskrafte

Il. Institutionelle Rahmenbedingungen

Informationsmanagement

> Presse und Medienarbeit
Pressemitteilungen //

» Mediengestaltung

Programmflyer // Plakate // Programm-Broschiiren
bzw. Mentoring-Leitfaden

v

Programmprasentationen

Auf hochschulinternen und /-externen Veranstaltungen
// Présenz in Datenbanken, Portalen etc.

Online-PR

Konzeption und Pflege der Homepage //

v

Veranstaltungsmanagement

Trainings- und Veranstaltungskonzeption // Auswahl

und Akquise von Referentinnen und Referenten //
Organisation von Veranstaltungsraumen, mediale Aus-
stattung und Catering // Einladungen ber Verteilerlisten
// Erstellen und Verteilen von Veranstaltungsflyern und
-plakaten

Kontaktmanagement

Aufbau und Pflege von internen und externen Netz-
werken //

// Kontakte und Kooperationen
mit relevanten hochschulinternen Einrichtungen //
aktive Mitarbeit in regionalen Mentoring-Biindnissen //
aktive Mitarbeit im Forum Mentoring e.V.

Qualitatsmanagement

v

Evaluation
schriftliche und/oder miindliche Bewertungen durch
die Mentees // schriftliche und/oder mindliche
Bewertungen durch die Mentorinnen und Mentoren //
// schriftliche Bewertung
der Trainings/Veranstaltungen // kontinuierliche Ent-
wicklung der Programme auf der Basis der Evaluations-
ergebnisse

v

Programmdokumentation

v

Einhaltung der Qualitatsstandards
des Forum Mentoring e.V.
kontinuierliche Orientierung und Selbstevaluation

Aufgabenprofil des Mentoring-Managements

lll. Programmstruktur und -elemente

>

v

v

v

v

v

v

Auswabhlverfahren

Bewerbung

Schriftliche Bewerbung
Profilbogen/Bewerbungsbogen, Motivationsschreiben
/11eV 7/

Bewerbungsgesprache
Gesprachsleitfaden Auswahlgremium //
z. B. (Wissenschaftlicher) Beirat/Steuerungsgruppe

Rahmenprogramm

Auftaktveranstaltung // Einflihrungsveranstaltung //
Zwischenbilanz // Abschlussbilanz //
Abschlussfeier/Zertifikatvergabe

Mentoring

Formen des Mentorings

Entscheidung fiir eine oder mehrere Mentoringform/en
(One-to-One // Gruppen-Mentoring // Peer-Mentoring //
Mischformen)

Voraussetzungen der Mentoring-Beziehung
Freiwilligkeit // Unabhéngigkeit // definierter Zeitraum //
personlicher Kontakt // Vertraulichkeit // Verbindlichkeit
// Erwartungsklarung // konkrete Vereinbarungen

Matching

Anwendung einer oder mehrerer Matchingform/en
(Eigenrecherche der Mentees) // Riickgriff auf Mentorinnen-
und Mentorenpool //

Inhalte des Mentoring-Prozesses

Zieldefinition // Entwicklung individueller Karriere-
strategien // Ausbau personlicher Kompetenzen //
Transfer informeller Wissensbestande // Vernetzung
in Wissenschaft und/oder Wirtschaft

Training/Qualifizierung

Zielgruppenspezifische Workshops zur Entwicklung
von Schllsselkompetenzen //
// Informationsmaterial (Handout)

Coaching

Networking

informelle Netzwerktreffen (programmintern und
gdf. -lbergreifend) // moderierte themenbezogene
Netzwerktreffen // Mailinglisten/Datenbanken

<« Ubersicht Qualitatsstandards im Mentoring
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Muss: Kriterien die erfiillt sein miissen
Soll: Kriterien die erfiillt sein sollten

Legende
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