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Zusammenfassung 

 

Mentoring hat eine lange Tradition und ist heutzutage für fast jeden ein Begriff. Mentoring-

Programme werden in Zeiten von sich rasant verändernden Arbeitswelten, Globalisierung so-

wie Diversität als effiziente und individuell gestaltbare Maßnahme zur gezielten Personalent-

wicklung immer populärer. Als gut evaluiertes Instrument zum Zweck der Nachwuchsförde-

rung und im Kontext der Chancengleichheit wurde im August 2016 das erste bundeswehrin-

terne Mentoring-Programm eingerichtet. Forschungsgegenstand dieser Dissertationsschrift ist 

der empirische Wirksamkeitsnachweis des Mentoring-Programms der Bundeswehr, welcher 

mittels quantitativem und qualitativem Ansatz erbracht wurde. Im Rahmen der quantitativen 

„Follow-up“-Erhebung wurde anhand von Online-Fragebögen der Einfluss des einjährigen Pro-

gramms, über die drei Pilot-Durchgänge hinweg zu je drei Messzeitpunkten (zu Beginn des 

Programms (T1), zu dessen Ende (T2) sowie ca. ein Jahr nach dessen Abschluss (T3)), sowohl 

auf die Mentees (nT1 = 90; nT2 = 77; nT3 = 68) als auch die Mentorinnen bzw. Mentoren 

(nT1 = 81; nT2 = 74; nT3 = 46) untersucht. Im Zuge der qualitativen Analyse wurden, über die 

drei Durchgänge hinweg zu je zwei Erhebungsterminen, mit Hilfe von Interviews und unter 

Verwendung der „Thematischen Zusammenfassung“ nach Fisseni (2004) bedeutsame, idio-

synkratische Veränderungen bzw. Effekte bei den Mentees (nT1 = 42; nT2 = 54) sowie Mento-

rinnen bzw. Mentoren (nT1 = 42; nT2 = 39) sichtbar gemacht und weitere Wirkfaktoren für den 

Erfolg formeller Mentoring-Programme elaboriert. Es zeigten sich im Rahmen der quantitati-

ven Untersuchung bei den Mentees signifikante Veränderungen für den Aspekt „Zufriedenheit 

hinsichtlich der Arbeitsbedingungen“, welche bei einzelnen Kohorten eine Zunahme, bei ande-

ren eine Abnahme nachwiesen. Ein Kompetenzzuwachs im Zuge des Mentorings ergab sich für 

die Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen. Zudem konnte bei einzelnen Kohorten jeweils 

eine Zunahme für die „Wirksamkeit der Selbstdarstellung“ sowie für die Einschätzung der Be-

deutung der Faktoren „Geschlecht“ und „Selbstvertrauen“ für eine erfolgreiche Karriere fest-

gestellt werden. Ein struktureller Unterschied zwischen (karrierebezogenen) Erwartungen an 

das Mentoring-Programm vorab und deren Erfüllungsgrad im Nachgang konnte für einzelne 

Items bestätigt werden. Bei den Mentorinnen und Mentoren zeigte sich für den Aspekt „Refle-

xion der Führungskompetenz“ eine positive Veränderung. Ein Unterschied zwischen dem zuvor 

erwarteten und dem später tatsächlich eingetretenen Ausmaß der Unterstützung der Mentees 

durch die Mentorinnen bzw. Mentoren im Hinblick auf ausgewählte Aspekte konnte für einen 

Teil bestätigt werden. Im Zuge der Interviews wurde darüber hinaus u. a. der Gewinn an Ge-

lassenheit, eine umfassendere Selbstreflexion, eine Stärkung des Selbstvertrauens bzw. der 

Selbstsicherheit, ein tieferes bundeswehrspezifisches Wissen, eine Horizonterweiterung und 

ein umsichtiges Führungsverhalten berichtet. Die Befunde der vorliegenden Dissertations-

schrift konnten insgesamt die positiven Effekte und ein breites Wirkungsspektrum des Mento-

ring-Programms der Bundeswehr aufzeigen sowie dessen Potenzial unterstreichen.
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Abstract 

 

Mentoring has a long tradition and is familiar to almost everyone these days. In times of rapidly 

changing work environments, globalization and diversity, mentoring programs are becoming 

increasingly popular as an efficient and customizable measure for targeted personnel develop-

ment. As a well evaluated instrument for promoting young talent and in the context of equal 

opportunities, the first internal Bundeswehr mentoring program was established in August 

2016. The subject of this dissertation is to empirically show evidence of the effectiveness of the 

applied mentoring program, which is provided by means of a quantitative as well as a qualitative 

approach. As part of the quantitative "follow-up survey", online questionnaires were used to 

examine the influence of the one-year program on both the participating mentees (nT1 = 90; 

nT2 = 77; nT3 = 68) and mentors (nT1 = 81; nT2 = 74; nT3 = 46) across all three cycles and at three 

measurement points for each group (at the beginning of the program (T1), at its end (T2) and 

approximately one year after its completion (T3)). The second part of this study investigated 

the influence of the program on significant, idiosyncratic changes and effects among the par-

ticipating mentees (nT1 = 42; nT2 = 54) and mentors (nT1 = 42; nT2 = 39) in a qualitative-explor-

ative manner, across all three cycles and at two measurement points in each case, using inter-

views and the "Thematische Zusammenfassung" according to Fisseni (2004). The quantitative 

study of the mentees revealed significant results in the following areas, based on calculations 

using the "Onyx" software. Significances were recorded for the aspect "Satisfaction with work-

ing conditions", although these point in different directions for the individual rounds. There was 

an increase in competence in technical, methodological and social skills. In addition, an increase 

was observed in the "Efficacy of Self-Presentation" and positive changes resulted for the per-

ceived importance of the factors "gender" and "self-confidence" for a successful career. A dif-

ference between (career-related) expectations of the mentoring program and their degree of 

fulfillment was confirmed for individual items. The participating mentors experienced a posi-

tive impact on reflecting their leadership skills. A difference between the previously expected 

extent of support for the mentees by the mentors and the extent that actually occurred was con-

firmed for some aspects. The interview participants also reported greater composure, increased 

self-reflection, self-assurance or self-confidence, more comprehensive Bundeswehr-specific 

knowledge, broadened horizons and more prudent leadership behavior, among other things. 

Overall, the results of this dissertation were able to demonstrate the positive effects of the men-

toring program and thus confirm its potential. 
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1 Einleitung 

 

Bei der Eingabe des Wortes „Mentoring“ in die Internetsuchmaschine „Google“ wurden 

im Dezember 2022 305.000.000 Treffer erzielt. Im September 2024 führte der Ausdruck bereits 

zu 370.000.000 Ergebnissen. Mentoring ist heutzutage für fast jeden ein Begriff. Die Einsatz-

möglichkeiten, Zielgruppen und/oder Zielsetzungen gehen hierbei allerdings weit auseinander 

und sind so vielfältig bzw. ausdifferenziert wie die eigentliche Definition des Begriffs an sich. 

Angewandtes Mentoring reicht von Programmen für Kinder über Studierende, Berufseinstei-

gende, qualifizierte Fachkräfte, Nachwuchs- oder Spitzenführungskräfte bis hin zu aus den Be-

trieben ausscheidende Mitarbeitende. Dementsprechend findet Mentoring nicht nur in Industrie 

und Wirtschaft, bei Großunternehmen, sondern auch in der Politik, an Schulen, Hochschulen, 

in NGOs und bei vielen öffentlichen Trägern statt (für einen weiterführenden Überblick vgl. 

Budde & Ellendt, 2017; Peters, Genge & Willenius, 2006; Rademacher & Weber, 2017; Stöger 

& Ziegler, 2012). 

 

Mentoring hat eine lange Tradition und erfuhr vor allem in den letzten vier Jahrzehnten 

eine hohe Verbreitung, eine breite Akzeptanz und große Beliebtheit zunächst im angelsächsi-

schen Raum und anschließend auch im restlichen Europa. Die ursprüngliche Zielgruppe war 

hierbei ausschließlich der männliche Nachwuchs. Es galt anfänglich, diesen auf die spätere be-

rufliche Rolle und Position vorzubereiten und in die Gesellschaft einzuführen. Im damals ver-

breiteten Anwendungskontext war ein Mentor bis vor wenigen Jahren ebenfalls männlich. Die-

ser unterstützte aus einer erfahrenen, gehobenen und einflussreichen Stellung heraus sowohl 

den sozialen und persönlichen Werdegang als auch die berufliche Laufbahn seines Mentees und 

stellte wesentliche Kontakte her (Pflaum, 2017; Romahn, 2017; Strikker, 2016). Zu den wohl 

bekanntesten Mentoring-Tandems zählen Aristoteles und Alexander der Große, Sokrates und 

Platon, Johann Christian Bach und Wolfgang Amadeus Mozart, Sigmund Freud und Carl Gus-

tav Jung oder auch Steve Jobs und Mark Zuckerberg (Schneider & Blickle, 2009; Ziegler, 

2009).  

  

Da unsere heutige Zeit geprägt ist von einer sich rasant verändernden Arbeitswelt, einem 

Mangel an qualifizierten Arbeits- und Fachkräften, einer Veränderung der beziehungsorientier-

ten Zusammenarbeit, der digitalen Revolution, Diversity und einer erwünschten Vielfalt, stehen 

Wirtschaft und Politik vor großen organisatorischen Herausforderungen, die mit voranschrei-
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tender Globalisierung, einem hohen Wertschöpfungsdruck und der demographischen Entwick-

lung kumulieren (Budde & Ellendt, 2017; Lukoschat & Kletzing, 2006; Rademacher & Weber, 

2017; Strikker, 2016). In eben dieser Zeit des strategischen Wandels, in der Personalaspekte als 

globaler Wettbewerbsfaktor immer zentraler werden, führte die Suche nach einem flankieren-

den Personalentwicklungsinstrument, welches effektiv, unkonventionell, flexibel und individu-

ell gestaltbar, wenig aufwändig und gewissermaßen „on the job“ einsetzbar ist, zurück zum 

Mentoring (Peters et al., 2006). Mentoring gilt hierbei als schnelle, effiziente, kostengünstige 

und individuelle Förderungsmaßnahme (Peters, Schmicker & Weinert, 2004) und ist ein „win-

ner-game, von dem alle profitieren können, die sich daran beteiligen“ (Haasen, 2001, S. 7).  

 

In den USA wird Mentoring hauptsächlich als „Karriere-Sponsoring“ eingesetzt, im eu-

ropäischen Raum hat es eher Entwicklungscharakter (Clutterbuck, 2014), gilt allerdings auch 

hier als einer der „Top-10-Driver“ von beruflichem Erfolg (Rademacher & Weber, 2017) und 

ist als Instrument für nachhaltiges „Talent Management“ in Organisationen weit verbreitet 

(Graf & Edelkraut, 2014). Eine weitere wesentliche, an Bedeutung zunehmende, Funktion des 

Mentorings besteht darin, durch die Implementierung spezieller Mentoring-Programme für 

Frauen, eine weibliche „Talent Pipeline“ aufzubauen und dem „Drop-Out“ hochqualifizierter 

Frauen entgegenzuwirken. Gerade im Kontext der Chancengleichheit wurde eine Umsetzung 

von dementsprechend ausgerichteten Mentoring-Programmen als „Booster“-Funktion für 

Frauen von einigen börsennotierten Unternehmen wie AXA, Lufthansa, Siemens oder Telekom 

vorangetrieben (Forum Mentoring e. V., 2014; Haasen, 2001; Rademacher & Weber, 2017; 

Romahn, 2017; Rudat, 2017).  

 

Darüber hinaus werden Mentoring-Programme bewusst eingesetzt, um bestimmte un-

ternehmenspolitische und soziokulturelle Zielsetzungen zu erreichen, interkulturelle Kommu-

nikation anzuregen (Strikker, 2016), den Kompetenzerwerb bzw. informelle Lernprozesse an-

zustoßen (Lukoschat & Kletzing, 2006) und vor allem auch erfolgreiches Wissensmanagement 

sowie effektiven Wissenstransfer zu gewährleisten (Wilkesmann & Wilkesmann, 2009). Als 

Antwort auf die demographisch begründete Überalterung der Gesellschaft und die damit ver-

bundenen Konsequenzen wie dem Verlust von exklusiven Wissens- und Erfahrungsbeständen 

der ausscheidenden Mitarbeitenden durch deren Eintritt in den Ruhestand wird Mentoring häu-

fig im Zuge dieses Generationenwechsels zur Sicherung des (Erfahrungs-)Wissens herangezo-

gen (Budde & Ellendt, 2017; Kamp, 2015).  
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Gleichermaßen wie in der Wirtschaft gilt es auch für den Arbeitgeber Bundeswehr, 

„Change-Management-Prozesse“ anzustoßen (Bickerich & Michel, 2014), wettbewerbsfähig 

zu bleiben, junge und qualifizierte Fachkräfte zu binden und das Potenzial von Spitzenkräften 

frühzeitig zu identifizieren, gezielt zu fördern sowie weiterzuentwickeln (Rademacher & We-

ber, 2017). Da Mentoring sowohl eine nachhaltige Maßnahme zur Nachwuchsförderung für 

unterschiedliche Zielgruppen (Haasen, 2001) als auch eines der erfolgversprechendsten und 

bereits gut evaluierten Instrumente zur gezielten Personal- bzw. Organisationsentwicklung dar-

stellt und sich dahingehend etabliert hat (Domsch, Ladwig & Weber, 2017), wurde Mentoring 

ebenfalls für den Arbeitgeber Bundeswehr als unterstützendes Element zur Karriereentwick-

lung herangezogen. Aufgrund der Tatsache, dass Frauen auch bei dem Arbeitgeber Bundes-

wehr, besonders in Führungs- und Spitzenpositionen, nach wie vor deutlich unterrepräsentiert 

sind, galt auch hier die spezifische Förderung von Frauen als ursprüngliches Ziel des imple-

mentierten Mentoring-Programms, welches als wirksames Werkzeug im Rahmen einer „Gen-

der-Diversity-Strategie“ angedacht war. „Mentoringprogramme sensibilisieren für mögliche 

Unterschiedlichkeiten und Benachteiligungen im Zugang zu Führungspositionen und erhöhen 

idealerweise die Kompetenz aller Programmbeteiligten, Personenvielfalt wertzuschätzen und 

zu fördern“ (Lukoschat & Kletzing, 2006, S. 89). 

 

Laut des Koalitionsvertrags für die 19. Legislaturperiode vom 12. März 2018 war und 

ist es ein ausdrückliches Ziel der Bundesregierung bis 2025 eine gleichberechtigte Teilhabe von 

Frauen und Männern in Leitungsfunktionen zu erreichen. Demzufolge kommt dem öffentlichen 

Dienst und damit einhergehend dem Arbeitgeber Bundeswehr bei der Gleichstellung von 

Frauen und Männern eine Vorbildfunktion zu. Auf Grundlage dieser Bestimmung liegt der Fo-

kus der Bemühungen auf dem Abbau der Unterrepräsentanz von Frauen in Führungspositionen 

und ist vor allem auf die frühzeitige Qualifizierung, die persönliche Unterstützung und Beglei-

tung leistungsstarker, junger Frauen im Geschäftsbereich des „Bundesministeriums der Vertei-

digung“ (BMVg) mit Spitzenpotenzial ausgerichtet.  

 

Der vorangegangene sowie der nachfolgende Abschnitt, welche sich mit der Entstehung 

und dem weiteren Verlauf des Mentoring-Programms der Bundeswehr „Mentoring: im Tandem 

mehr erreichen“ beschäftigen, fußen größtenteils auf dem „Leitfaden zur Durchführung des 

Mentoring-Programms“ des Bildungszentrums der Bundeswehr und des Bundesministeriums 

der Verteidigung (2019). 

 



EINLEITUNG  4 

 

Im Jahr 2015 wurde das „Bildungszentrum der Bundeswehr“ (BiZBw) in Mannheim 

von dem damaligen Abteilungsleiter „Personal“ des „Bundesministeriums der Verteidigung“ 

(BMVg), Herrn Vizeadmiral Joachim Rühle, damit beauftragt, ein Konzept für das Pilotprojekt 

„Mentoring“ zu erarbeiten. In enger Abstimmung mit dem Stabselement „Chancengerechtig-

keit, Vielfalt und Inklusion“ im BMVg, welches die konzeptionelle Projektsteuerung innehat, 

wurden die Grundlagen für ein Mentoring-Programm in der Bundeswehr entwickelt und die 

„Professur für Persönlichkeitspsychologie und Psychologische Diagnostik“ der Universität der 

Bundeswehr München (UniBw M) unter der Leitung von Herrn Prof. Dr. Karl-Heinz Renner 

mit der Evaluation des Projekts beauftragt. Im August 2016 wurde schließlich das erste bun-

deswehrinterne Mentoring-Programm eingerichtet, welches zunächst nur als Pilotprojekt für 

drei Jahre bzw. drei Durchgänge, jeweils 12 Monate umfassend, ausgelegt und im ersten Durch-

lauf nur für weibliche Mentees zugänglich war. In diesen ersten drei Jahren wurden insgesamt 

110 militärische bzw. zivile Mentees aus den unterschiedlichsten Bereichen durch Spitzenfüh-

rungskräfte der Bundeswehr begleitet und unterstützt. 

 

Als erklärtes Ziel und im Rahmen der Evaluation galt es, das Projekt an die Ergebnisse 

der Evaluation anzupassen, Kritik sowie konstruktive Anmerkungen aufzunehmen und im An-

schluss in die Tat umzusetzen. Die Evaluation war somit wesentlicher Bestandteil einer stetigen 

Verbesserung und kontinuierlichen Entwicklung des Programms. Bei positiver Gesamtevalua-

tion der Pilotphase war vorgesehen, Mentoring als festen Bestandteil der Personalentwicklung 

bei der Bundeswehr für Frauen und Männer einzuführen und auch für weitere Personenkreise 

zugänglich zu machen. Im November 2018 wurde das Mentoring-Programm letztlich von der 

damaligen Bundesverteidigungsministerin Frau Dr. Ursula von der Leyen zu einem festen Be-

standteil der Personalentwicklung verstetigt. 

 

Auf die positiven Effekte von Mentoring und die damit einhergehende große Verbrei-

tung verschiedenster Mentoring-Programme wurde auch die Wissenschaft in den letzten Jahren 

immer aufmerksamer. Mittlerweile existieren zu diesem Thema eine umfassende Publikations-

sammlung und diverse Metaanalysen (vgl. Allen, Eby, Poteet, Lentz & Lima, 2004; Underhill, 

2006). Zahlreiche empirische Wirksamkeitsstudien belegen größtenteils eine positive Wirkung 

von Mentoring und konnten den Einfluss von Mentoring-Programmen auf verschiedene psy-

chische Merkmale absichern. Hierzu zählen beispielsweise eine verbesserte Einschätzung bzw. 

Reflexion der eigenen Fähigkeiten, eine Stärkung des Selbstwertgefühls (Dziczkowski, 2013; 
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Höher, 2014; Rotering-Steinberg, 2007; Schönfeld & Tschirner, 2000; 2002) und/oder der all-

gemein förderliche Beitrag von Mentoring auf die Persönlichkeitsentwicklung (u. a. Fleck, 

Brüschke & Brocke, 2017; Haasen, 2001; Peters et al., 2006; Schmid & Haasen, 2011). Neben 

einem Anstieg des wahrgenommenen Selbstwertgefühls zeigte sich auch eine Stärkung der 

Selbstpräsentation der Mentees (Kurmeyer, 2012). Darüber hinaus wurden Effekte der Verbes-

serung der Kommunikation und Kooperation, der Kompetenzentwicklung und der persönlichen 

und strukturellen Vernetzung nachgewiesen (Peters et al., 2006).  

 

Für eine lange Zeit blieb jedoch eine systematisch empirische Wirksamkeitsüberprüfung 

zu dieser Fördermaßnahme aus und viele der bestehenden Studien zeichneten sich durch teil-

weise große methodische Mängel aus bzw. wurden den wissenschaftlichen Kriterien nicht ge-

recht. Gemäß Ziegler (2009) zeigte sich, dass nur ein Bruchteil aller bis dato erschienenen Men-

toring-Studien die methodischen und/oder konzeptuellen Minimalforderungen an empirische 

Studien erfüllen konnte und die Mehrzahl der Programme, neben einzelner sehr positiver Er-

gebnisse, lediglich niedrige bis moderate Fördereffekte erzielte (Stöger & Ziegler, 2012). 

 

Viele Fallstudien waren ausschließlich retrospektiver Natur oder beruhten auf reinen 

Selbstbeschreibungen, die meisten bezogen nicht die Perspektive der Mentorinnen bzw. Men-

toren mit ein und nur etwa 15 Prozent der Studien untersuchten den Verlauf in einem Längs-

schnitt-Design (Pflaum, 2017). Nach Wanberg, Welsh und Hezlett (2003) machten insbeson-

dere qualitative Studien, welche die prozessualen oder interaktionistischen Phänomene unter-

suchen und damit u. a. einen Einblick in die persönlichen Motive geben, bislang noch die Min-

derheit in der Mentoring-Forschung aus. Kontrollierte Follow-up-Studien, welche die individu-

ellen Auswirkungen und das subjektive Wahrnehmen von Mentees sowie von Mentorinnen 

bzw. Mentoren sowohl qualitativ als auch quantitativ untersuchen, sind zum aktuellen Stand 

der Forschung kaum vorhanden, weswegen ein hoher Bedarf an methodisch akkurat durchge-

führten Untersuchungen besteht. Darüber hinaus gibt es zwar unzählige Studien sowie Unter-

suchungen zu Mentoring-Programmen aus Industrie und Wirtschaft, jedoch bis dato noch keine 

einzige Abhandlung mit fundierten Ergebnissen hinsichtlich des Wirkungsspektrums solcher 

Programme aus dem Bereich der deutschen Bundeswehr. Das Augenmerk der vorliegenden 

Dissertationsschrift liegt folglich auf eben diesen Komponenten. Dabei wird sowohl auf einen 

qualitativen als auch quantitativen Ansatz zurückgegriffen, um einen tieferen Einblick in das 

Themenfeld zu erhalten und neue Dimensionen zu erschließen. 

 



EINLEITUNG  6 

 

Mittels quantitativer Analyse sollte, sowohl über einen kohorteninternen als auch einen 

kohortenübergreifenden Vergleich1, der Frage nachgegangen werden, ob sich das Mentoring-

Programm der Bundeswehr auf die folgenden Aspekte auswirkt: die Arbeitszufriedenheit mit 

dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche Bereiche, die Einschätzung der 

Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere, die Einschätzung der zukünf-

tigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung und die Selbsteinschätzung der 

Ausprägung verschiedener beruflich relevanter Kompetenzen der teilnehmenden Mentees. Dar-

über hinaus sollte herausgefunden werden, ob ein Zusammenhang (im Sinne eines Unter-

schieds) zwischen bestimmten (karrierebezogenen) Erwartungen an das Mentoring-Programm 

vorab und deren Grad der Erfüllung im Nachgang vorliegt. Zudem war intendiert, den persön-

lichen Nutzen aus der Programmteilnahme sowie die aktuelle Bewerbungsmotivation der zivi-

len Mitarbeitenden zu erfassen. Des Weiteren sollten Auswirkungen des Mentoring-Programms 

auf die Einschätzung der Selbstwirksamkeit sowie die Wirksamkeit der Selbstdarstellung eru-

iert werden. 

 

Im Hinblick auf die partizipierenden Mentorinnen bzw. Mentoren sollte geklärt werden, 

ob sich Mentoring auf den persönlichen Nutzen, den Zugewinn neuer Impulse bzw. Perspekti-

ven, die Reflexion der eigenen Führungskompetenz und den Zugang zu neuen Netzwerken aus-

wirkt. Darüber hinaus sollte herausgefunden werden, ob ein Zusammenhang (im Sinne eines 

Unterschieds) zwischen der Einschätzung des zuvor erwarteten Ausmaßes der Unterstützung 

der Mentees im Hinblick auf ausgewählte Aspekte und dem später tatsächlich eingetretenen 

Ausmaß vorliegt. 

 

Des Weiteren sollte qualitativ mit Hilfe eines Leitfadeninterviews sowohl bei den Men-

tees als auch bei den Mentorinnen bzw. Mentoren u. a. geprüft werden, inwieweit erfolgreiches 

Mentoring mit der Organisation des Programms bzw. dem Gesamtprogramm im Allgemeinen 

oder dem Matching zu Beginn zusammenhängt. Darüber hinaus war intendiert zu ergründen, 

welche Impulse individuell umgesetzt wurden, welche Kenntnisse und Fähigkeiten die Teil-

nehmenden ihres Erachtens dazugewinnen konnten, welche Erfolgsfaktoren für sie ausschlag-

gebend waren und welche Bereiche durch das Mentoring am effektivsten positiv beeinflusst 

werden konnten. Abschließend sollten die Reaktion des direkten Arbeitsumfelds, aufgekom-

 
1Im kohorteninternen Vergleich wurden die Auswirkungen des Mentorings auf die Teilnehmenden inner-

halb eines Durchgangs erfasst. Im kohortenübergreifenden Vergleich wurden die Auswirkungen des Mentorings 

auf die Teilnehmenden aller drei Durchgänge zusammen verglichen. 
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mene Hemmnisse sowie Verbesserungsmöglichkeiten des Programms herauskristallisiert wer-

den. Zudem war im Rahmen der qualitativen Analyse grundsätzlich beabsichtigt, subjektiv be-

sondere sowie bedeutsame, idiosynkratische Veränderungen und Effekte bei den Teilnehmen-

den sichtbar zu machen. 

 

Im Hinblick auf die Erreichung der Zielsetzung dieser Dissertationsschrift wurde fol-

gender Aufbau gewählt. Im an diesen Abschnitt anschließenden Kapitel 2 erfolgt die Darstel-

lung des theoretischen Rahmens und der wesentlichen Grundlagen der vorliegenden Untersu-

chung. Es wird hierbei auf den Ursprung und die Herkunft des Begriffs „Mentoring“ eingegan-

gen (siehe Kapitel 2.1), danach werden die Bedeutung und Funktionen des Konzepts vorgestellt 

(siehe Kapitel 2.2). Im Rahmen dessen werden einige Definitionen gegeben und es findet eine 

Abgrenzung zu anderen verwandten Konzepten wie beispielsweise Freundschaft, Führung, 

Coaching, Supervision und Therapie statt. Im Anschluss wird der geschichtliche Verlauf bzw. 

die Entwicklung der Mentoring-Forschung skizziert, auf Schwierigkeiten innerhalb des For-

schungsgebiets eingegangen und eine Einordnung des Konzepts Mentoring in den sozialwis-

senschaftlichen Kontext vorgenommen (siehe Kapitel 2.3). Im daran angeschlossenen Kapi-

tel 2.4 erfolgt eine Beschreibung und Abgrenzung der Formen des Mentorings (u. a. informell 

versus formell, intern versus extern).  

 

Es wird der Frage nachgegangen, welche Zielsetzungen durch den Einsatz von Mento-

ring-Programmen verfolgt werden (siehe Kapitel 2.5). Der Aspekt der Frauenförderung und der 

Gleichstellung in Verbindung mit Mentoring-Programmen bzw. dem Thema „Frauenkarrieren 

bei der Bundeswehr“ wird im Kanon dieser verschiedenen Zielsetzungen dabei gesondert her-

ausgehoben. Zudem wird der Mentoring-Prozess, samt seiner drei Phasen sowie Bestandteile 

(Vorbereitungsphase, Mentoring-Beziehung sowie Qualitätsmanagement) abgebildet (siehe 

Kapitel 2.6). Anschließend werden die Akteure eines Mentoring-Programms beleuchtet (siehe 

Kapitel 2.7). Es wird dabei sowohl auf Anforderungen, Voraussetzungen und Erwartungen der 

bzw. an die Partizipierenden eingegangen als auch deren förderliche und hinderliche Persön-

lichkeitseigenschaften in Bezug auf das Mentoring vorgestellt. Darauf folgend wird der Nutzen 

bzw. die resultierenden Effekte von Mentoring auf bzw. für die Teilnehmenden diskutiert. Den 

Abschluss des theoretischen Rahmens bilden eine Darstellung der potentiell negativen Effekte 

und deren Folgen für die Beteiligten sowie eine Erörterung der Gegenmaßnahmen zur Regulie-

rung (siehe Kapitel 2.8). 
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Aus der Essenz der theoretischen Einbettung werden im darauffolgenden Kapitel 3 die 

Fragestellungen und Hypothesen, sowohl der quantitativen als auch der qualitativen Untersu-

chung, abgeleitet. In dem sich daran anschließenden Kapitel 4.1 folgt zunächst eine Beschrei-

bung des Mentoring-Programms der Bundeswehr „Mentoring: im Tandem mehr erreichen“, 

ehe in den weiteren Kapiteln 4.2 (quantitativ) bzw. 4.3 (qualitativ) jeweils Stichprobenzusam-

mensetzung bzw. -beschreibung, Untersuchungsplan bzw. -design, Ablauf der Evaluation, Er-

hebungsinstrumente sowie Datenaufbereitung und Auswertung dargelegt werden. In Kapi-

tel 5.1 werden die Ergebnisse der deskriptiven und der darauf aufbauenden inferenzstatistischen 

Auswertung der quantitativen Fragebogen-Studie präsentiert. Kapitel 5.2 beinhaltet alle explo-

rativen Auswertungsergebnisse der qualitativen Interview-Studie.  

 

Im Anschluss erfolgt im Rahmen der Diskussion (siehe Kapitel 6) eine Zusammenfas-

sung und Interpretation sowohl der quantitativ erhobenen Ergebnisse hinsichtlich der formu-

lierten Hypothesen als auch der explorativ im Rahmen der qualitativen Untersuchung gewon-

nenen Befunde (siehe Kapitel 6.1). In Kapitel 6.2 werden die Limitationen der Evaluation dar-

gestellt und die Ergebnisse einer kritischen Betrachtung unterzogen. Zuletzt werden praktische 

Implikationen aus den gefundenen Ergebnissen abgeleitet, denkbare Ansätze für künftige For-

schungen in Aussicht gestellt und eine persönliche Konklusion gezogen (siehe Kapitel 7). 
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2 Theoretische Grundlagen  

 

“Mentor, wie geh ich doch, und wie begrüß' ich den König? Unerfahren bin ich in wohl-

geordneten Worten“ (Homer, zitiert nach Pflaum, 2017, S. 13). In diesem Kapitel soll der the-

oretische Rahmen der vorliegenden Dissertationsschrift abgesteckt werden, um den aktuellen 

Stand der Forschung als Grundlage für die darauf aufbauende Untersuchung nutzen zu können. 

 

2.1 Ursprung und Herkunft des Begriffs „Mentor“ bzw. „Mentoring“ 
 

Im Sinne einer ersten Annäherung an das Konzept sollen zunächst der Ursprung sowie 

die Herkunft des Begriffs „Mentor“ und der daraus abgeleiteten Bezeichnungen „Mentoring“ 

bzw. „Mentee“ erläutert werden.  

 

Das Wort „Mentor“ hat eine lange Tradition und seine Geschichte wird laut Überliefe-

rung in das zwölfte vorchristliche Jahrhundert datiert (Ziegler, 2009). Seinen Ursprung hat es 

in der Antike, genauer in der griechischen Mythologie und geht auf den engen Freund und 

Gelehrten „Mentor“ des bekannten griechischen Helden Odysseus zurück. Im Versepos der 

Odyssee des Homer wird berichtet, dass Odysseus, als er an der Seite Agamemnons aus seiner 

Heimat Ithaka in den trojanischen Krieg aufbrach, seinen Sohn Telemachos in den Hausstand 

des oben erwähnten Mentor übergab mit der Bitte, sich bis zu seiner Rückkehr um seinen Sohn 

zu kümmern, ihn zu erziehen, zu unterstützen, in das Leben einzuführen und ihm mit Rat und 

Tat zur Seite zu stehen. Für Odysseus galt Mentor als ein Mann mit großer Weisheit, beträcht-

licher Erfahrung und war durch diese Qualitäten dazu prädestiniert, aus Telemachos einen tap-

feren, charismatischen und tugendhaften Krieger zu machen. Laut Schell-Kiehl (2007) war 

Mentor demzufolge für Telemachos Vaterfigur, Vertrauter, aufmerksamer Beschützer, Lehrer 

und kluger Ratgeber zugleich. Kennzeichnend für die Beziehung zwischen Mentor und Tele-

machos waren u. a. Achtung, Vertrauen, Zuneigung und gegenseitiger Respekt (Michel & Bi-

ckerich, 2016). 

 

Der Geschichte nach schlüpfte von Zeit zu Zeit die Göttin der Weisheit, Pallas Athene, 

in die Gestalt Mentors, um dem Schützling ihr Wissen mitzuteilen, strategisches Handeln zu 

vermitteln und aktiv, beratend sowie unterstützend in besonders wichtigen Angelegenheiten zur 

Seite zu stehen. Göttin Athene half Telemachos, Kontakte zu anderen Königshäusern zu knüp-
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fen, wodurch es ihm möglich war, Informationen für das weitere politische Vorgehen einzuho-

len. Die Gestalt des Mentors hatte demnach in der Odyssee eine Doppelrolle inne. Neben er-

zieherischen Vater(-ersatz) war Mentor auch Göttin. Zudem ist zu beachten, dass der erste Men-

tor der Geschichte somit sowohl männliche als auch weibliche Züge enthielt (Romahn, 2017).  

 

Tatsächlich wurde der Eigenname „Mentor“ jedoch erst durch den Bildungsroman „Les 

Aventures de Télémaque“ im Jahr 1699 zu einem Gattungsbegriff (Kaiser-Belz, 2008). Die 

historische Person wurde fortan zu einer Rollenbezeichnung. Der Begriff „Mentor“ verkörpert 

seither eine Person mit ratgebender Vorbildfunktion nach dem Leitbild moderner Pädagogik 

(Nienhaus, Pannatier & Töngi, 2005). Das daraus abgeleitete „Mentoring“ folgt auch heute 

noch den Grundprinzipien von Wissensweitergabe und zwischenmenschlichem Vertrauen (für 

einen allgemeinen und weiterführenden Überblick vgl. Blickle, 2000; Domsch et al., 2017; Ro-

mahn, 2017; Schell-Kiehl, 2007; Wolf, 2008).  

 

Auch die Figur des Telemachos wurde zu einer Rolle mit entsprechendem Gattungsbe-

griff. Es entwickelten sich für die Rolle des Schützlings in einer Mentoring-Beziehung Bezeich-

nungen wie „Mentee“ oder „Protegé“. Der Begriff Protegé (männlich oder weiblich) hat seinen 

Ursprung im Französischen und bedeutet so viel wie Schutzbefohlene bzw. Schutzbefohlener 

oder auch Schützling (Schneider & Blickle, 2009) und wird zumeist in englischsprachigen Stu-

dien verwendet (Rademacher & Weber, 2017). Im deutschsprachigen Raum ist die Bezeich-

nung „Mentee“ geläufiger. Grundsätzlich wurden die Begriffe Mentee bzw. Protegé bis dato 

jedoch nicht exakt voneinander abgegrenzt oder deutlich differenziert und werden teilweise 

immer noch synonym verwendet (Fellenberg, 2007). 

 

2.2 Bedeutung, Funktionen und Abgrenzung des Konzepts „Mentoring“ 
 

Im nachfolgenden Abschnitt soll zunächst auf die unterschiedlichen Definitionen und 

Bedeutungen des Konzepts „Mentoring“ eingegangen werden. Anschließend werden die Funk-

tionen von Mentoring erörtert. Abschließend folgt eine Abgrenzung zu verwandten, jedoch ab-

weichenden Konzepten wie z. B. Führung, Coaching und/oder Therapie. 

 

2.2.1 Definition und Bedeutung von Mentoring 

 

Wenn man der Frage auf den Grund gehen möchte, was Mentoring denn nun eigentlich 

genau sei, stößt man gleich zu Beginn auf eine kleine Herausforderung. Ziegler (2009) zufolge 
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handelt es sich bei Mentoring tendenziell um eines jener berüchtigten „Zahnbürstenkonzepte“. 

„Jeder Forscher/jede Forscherin hat seine eigene Definition, die aber kaum von KollegInnen 

benutzt wird. Dementsprechend ist die gegenwärtige Forschungslandschaft eher durch ein Ne-

beneinander als ein fruchtbares Miteinander gekennzeichnet“ (S. 8). Auch in Überblickswerken 

und Metaanalysen zu diesem Thema werden die zahlreichen, unterschiedlichen Definitionen 

und Verwendungen des Begriffs moniert sowie wiederholt auf die Problematik der Ermange-

lung einer einheitlichen und allgemeingültigen Definition hingewiesen (vgl. Allen & Eby, 

2007; Passmore, Peterson & Freire, 2012; Ragins & Kram, 2007; Stöger, Ziegler & Schimke, 

2009). Jedoch hat sich bis heute aufgrund der Vielfalt an Inhalten, Zielen, Umsetzungs- und 

Ausgestaltungsformen keine einheitliche Leitdefinition in der Forschungslandschaft durchset-

zen können. Dies wird durch die unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen mitverursacht, wel-

che im geschichtlichen Verlauf und im Zuge der zeitlichen Entwicklung entstanden sind 

(Pflaum, 2017; Stöger et al., 2009). Auch wenn sich die einzelnen Definitionen von Mentoring 

zum Teil unterscheiden, ist das Grundverständnis von Mentoring dem ursprünglichen Prinzip 

aus der Antike treu geblieben (Haghanipour, 2013). Als zentrales Element des Mentoring-Kon-

zepts gilt übergreifend die „direkte und partnerschaftliche Beziehung zwischen der Mentee und 

einem Mentor/einer Mentorin“ (Schönfeld & Tschirner, 2002, S. 85).  

 

Da der Begriff des Mentorings auf sehr unterschiedliche Art und Weise aufgefasst, in-

terpretiert und rezipiert wird, folgt nun ein Überblick über die wichtigsten und am häufigsten 

verwendeten Definitionen im zeitlichen Verlauf. Anzumerken ist hierbei, dass Mentoring vor 

allem in früheren Publikationen über die Aufgaben und Qualitäten der Mentorin bzw. des Men-

tors definiert wurde. 

 

Als eine der ersten und bekanntesten Pionierinnen, welche Mitte der 1980er Jahre mit 

ihrer qualitativen Studie zu Mentoring-Beziehungen in Arbeitssituationen einen bedeutenden 

Beitrag zur Mentoring-Forschung leistete, gilt Kathy E. Kram (Schell-Kiehl, 2007). Erst seit 

ihrer Publikation „Mentoring at work“ im Jahr 1985 konnte sich das Thema als wissenschaftlich 

relevant profilieren (Allen et al., 2004). Krams Definition von Mentoring im beruflichen Um-

feld gilt heute noch als wegweisend, hat sich allerdings aufgrund der unterschiedlichen Einsatz-

gebiete und Ziele dieses Förderinstrumentes zunehmend aufgeweicht (Hofmann-Lun, Schön-

feld & Tschirner, 1999). Krams Kerndefinition entsprechend ist eine Mentoring-Beziehung ge-

prägt durch den sachdienlichen Austausch einer älteren, erfahreneren und einer jüngeren, we-

niger erfahrenen Person (Kram, 1985). Des Weiteren gilt nach Kram und Isabella (1985): 
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Mentors provide young adults with career-enhancing functions, such as spon-

sorship, coaching, facilitating exposure and visibility, and offering challenging 

work or protection, all of which help the younger person to establish a role in 

the organization, learn the ropes, and prepare for advancement. (S. 111) 

 

Auch Eby (1997), Ragins (1997) und Haasen (2001) griffen diesen Aspekt der klassi-

schen Definition von einer dyadischen hierarchischen Mentoring-Beziehung auf. Traditionel-

lerweise ist demnach die Mentorin bzw. der Mentor eine ältere und erfahrene Person, die bzw. 

der Mentee (oder auch: Protegé) dabei vorwiegend deutlich jünger und meist unerfahrener. Die 

Aufgabe und das Ziel der Mentorin bzw. des Mentors dieser „One-to-one“-Betreuung liegen 

darin, die Persönlichkeit der Mentees weiterzuentwickeln, berufliche Kompetenzen auszubauen 

und für persönliche sowie berufliche Fragestellungen individuelle Lösungen zu finden. Diese 

Definition, welche vorrangig auf einer dyadischen und hierarchischen Beziehung aufbaut, in 

der es der Mentorin bzw. dem Mentor geschuldet ist, die oder den Mentee voranzubringen, 

beruht überwiegend auf älteren und überholten Theorien (Stöger et al., 2009). 

 

Stahr und Klees-Möller (2002) offerierten eine deutlich ausführlichere und umfangrei-

chere Definition davon, welche Qualitäten eine Mentorin bzw. ein Mentor aufweisen sollte: 

 

Eine gute Mentorin bzw. ein guter Mentor sollte in der Lage sein, seiner/m Men-

tee nicht nur ‚gute Ratschläge' zu erteilen, sondern die vorhandenen Kompeten-

zen und Selbstentwicklungspotenziale der/des Mentee zu fördern, sie/ihn zu er-

mutigen, zu informieren, auf organisatorische, fachliche und psychologische 

Probleme einzugehen und zu helfen, Strategien zur Krisenbewältigung zu ent-

wickeln. Sie/Er sollte selbständiges Handeln unterstützen, Kontakte fördern und 

helfen, Strategien zur Karriereplanung aufzubauen. Darüber hinaus sollten gute 

Mentorinnen und Mentoren auch den Gesamtlebenskontext ihrer/s Mentee und 

die Probleme, die sich aus dem Ungleichheitsverhältnis und den Unterschieden 

zwischen den Geschlechtern ergeben, berücksichtigen. (S. 304) 

 

Im deutschsprachigen Raum wird in der Literatur mittlerweile häufig auf die Definition 

von Ziegler (2009) zurückgegriffen. Dieser schlug eine als idealtypisch bezeichnete Definition 

vor, welche sich auf das Kernstück des Mentorings fokussiert. Gemäß Ziegler (2009, S. 11) ist 

Mentoring „eine zeitlich relativ stabile dyadische Beziehung zwischen einem/einer erfahrenen 
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MentorIn und seinem/r/ihrem/r weniger erfahrenen Mentee. Sie ist durch gegenseitiges Ver-

trauen und Wohlwollen geprägt, ihr Ziel ist die Förderung des Lernens und der Entwicklung 

sowie das Vorankommen des/der Mentees“. Ziel dieser Definition war es, einen gemeinsamen 

Bezugspunkt zu schaffen, der es ermöglicht, verschiedene Mentoring-Begriffe miteinander zu 

vergleichen und gleichzeitig keine zu große Variationsbreite aufzuweisen (Stöger & Ziegler, 

2012). Mangelt es an einer derartigen einheitlichen Definition von Mentoring, ist es folglich 

fast unmöglich, zweifelsohne festzustellen, ob ein beliebiges Programm dahingehend nun ein 

Mentoring-Programm ist oder nicht: „how mentoring is defined determines the extent of men-

toring found“ (Merriam, 1983, S. 165). 

 

Eine eher offenere und universellere Definition bot Pflaum (2017), der Mentoring im-

plizit über die Charakteristika einer Mentorin bzw. eines Mentors beschrieb: 

 

Mentoren […] sind Ratgeber auf dem Lebensweg einer Person. Sie wirken so-

wohl im privaten als auch im beruflichen Umfeld, unterstützen und fördern die 

persönliche, schulische, akademische und/oder berufliche Entwicklung ihres 

Mentees über einen meist längeren Zeitraum oder eine Lebensphase hinweg und 

werden oft zu Freunden. (S. 13 f.) 

 

In der Folge sollen nun weitere Aspekte der Charakteristik von Mentoring angeführt 

werden, welche die bereits dargelegten Definitionen ergänzen sollen. Mentoring ist laut 

Schönfeld und Tschirner (2006) im Kern Kommunikation und individualisierte, maßgeschnei-

derte Begleitung bei Veränderungsprozessen. Nach Bozeman und Feeney (2007) ist Mentoring 

eine Form des informellen Wissenstransfers sowie der Erfahrungsvermittlung und generiert so-

mit nicht nur soziales Kapital, sondern bietet auch psychosoziale Unterstützung (Fleck et al., 

2017; Schell-Kiehl, 2007). Dieser Wissenstransfer wird als personengebundener sowie indivi-

dueller Lernprozess begriffen (Graf & Edelkraut, 2016; Schmid & Haasen, 2011), welcher je-

doch eine reziproke und auf Augenhöhe stattfindende Kommunikation priorisiert (Johnson, 

2003) und nicht in den Rahmen der hierarchischen, weisungsbefugten „Vorgesetzten-Mitarbei-

tenden-Beziehung“ integriert sein sollte (Schönfeld & Tschirner, 2000). In diesem Prozess steht 

jedoch nicht nur im Vordergrund, bereits bestehendes Wissen weiterzugeben, sondern vor allem 

auch neue Erfahrungen, Erkenntnisse sowie neues Wissen hinzuzugewinnen (Schönfeld & 

Tschirner, 2006). Bei dem Ansatz der „Developmental network“-Perspektive (nach Higgins & 
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Kram, 2001) wird Mentoring nicht mehr ausschließlich als eine dyadische, statische und „iso-

lierte Paarbeziehung“ (Graf & Edelkraut, 2014) verstanden, sondern vielmehr als ein Entwick-

lungsnetzwerk (Koreman, 2005). 

 

Zudem hat sich das Verständnis der früher vorherrschenden Auffassung, es würde sich 

bei Mentoring um eine komplementäre Beziehung handeln, in welcher die oder der Mentee in 

eine Organisation hineinsozialisiert wird, zugunsten einer gleichberechtigten, von Wechselsei-

tigkeit geprägten, Austauschbeziehung gewandelt (Höher, 2015). Derartige Beziehungsformen 

werden heute unter dem Begriff „High-quality relationships“ (Dutton & Heaphy, 2003) zusam-

mengefasst und bezeichnen eben jenen Austausch, der wechselseitigen Nutzen realisieren kann. 

Auch das Rollenverständnis hat sich grundlegend „von einer Bring- zu einer Holschuld“ ge-

wandelt (Graf & Edelkraut, 2014). Der häufig verwendete Begriff des „Zweier-Tandem“ be-

schreibt eben diese neue Auffassung von Mentoring-Beziehung, „wobei der Mentor/die Men-

torin auf dem hinteren Platz sitzt, Kraft gibt und ‚schiebt‘, während die Mentee die Richtung 

vorgibt“ (Schönfeld & Tschirner, 2006, S. 4).  

 

In dieser Dissertationsschrift soll sich auf folgende Definition gestützt werden. Sie setzt 

sich u. a. zusammen aus der Kerndefinition von Kram (1985), dem auf dieser klassischen De-

finition aufbauenden Ansatz von Eby (1997) und Haasen (2001) sowie der im deutschsprachi-

gen Raum geläufigen Definition von Ziegler (2009). Ergänzt werden soll diese Begriffsbestim-

mung durch die „Developmental network“-Perspektive nach Higgins und Kram (2001) sowie 

das zentrale Element des Mentoring-Konzepts, einer direkten und partnerschaftlichen Bezie-

hung (Schönfeld & Tschirner, 2002). Demnach ist Mentoring nach Auffassung dieser Disser-

tationsschrift geprägt durch einen sachdienlichen, entwicklungsfördernden Austausch, gegen-

seitiges Lernen und eine reziproke Wissensweitergabe, bedingt durch gegenseitiges Vertrauen 

sowie Wohlwollen, zwischen einer erfahreneren Mentorin bzw. einem Mentor und einer/einem 

weniger erfahrenen Mentee, welche in einer dyadischen und direkt partnerschaftlichen Bezie-

hung stehen sowie ergänzend in einem sozialen Entwicklungsnetzwerk eingebunden sind. 

 

Da es sich bei einer Mentoring-Beziehung um eine soziale Verbindung zwischen hete-

rogenen Menschen handelt, gibt es allerdings nicht die eine Mentoring-Beziehung, sondern eine 

Vielzahl an unterschiedlichen, divergierenden und mannigfaltigen Ausprägungen eben dersel-

ben. Für ein erfolgversprechendes Mentoring-Programm ist daher bedeutsam, dass es nicht als 
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starres Korsett, sondern eher als unterstützender Rahmen gestaltet wird, der den einzelnen Be-

teiligten einen uneingeschränkten Spielraum zur individuellen Ausgestaltung lässt (Schönfeld 

& Tschirner, 2000). „No two mentorships are the same; distinct interpersonal exchanges and 

idiosyncratic interactions define and shape the relationship” (Eby et al., 2010, zitiert nach 

Pflaum, 2017, S. 100). 

 

2.2.2 Die Funktionen des Mentorings 

 

In diesem Kapitel soll auf die wesentlichen Funktionen von Mentoring eingegangen 

werden. Fellenberg (2007) zufolge wird eine klare Definition der spezifischen Funktionen umso 

wichtiger und bedeutsamer, je weniger die tatsächliche Mentoring-Beziehung an sich als ein-

deutiges Definitionskriterium herangezogen werden kann. Die Funktionen des Mentorings wur-

den überwiegend mit Hilfe zweier grundsätzlich verschiedener Herangehensweisen expliziert: 

einer empirisch-induktiven und einer theoretisch-deduktiven Methode, wobei die relevanten 

Unterstützungsfunktionen mehrheitlich empirisch-induktiv und durch Faktorenanalyse erfasst 

wurden (für einen weiterführenden Überblick vgl. Gibson, 2004; Ragins & McFarlin, 1990; 

Sands, Parson & Duane, 1991). Die Ergebnisse variierten zwischen einem, zwei oder drei über-

geordneten Faktoren (Tepper, Shaffer & Tepper, 1996). 

 

Der heute noch immer geltende, relevanteste und meist beachtete Ansatz stammt, aus-

gehend von den Ergebnissen ihrer qualitativen Studie, von Kram (1983). So wurden hier erst-

mals die zwei elementaren Funktionen kategorisiert, differenziert und definiert. Kram (1985) 

unterschied im Wesentlichen zwischen der karrierebezogenen und der psychosozialen Unter-

stützungsfunktion (Ragins & Cotton, 1999). Bei der karrierebezogenen Entwicklungs- und Un-

terstützungsfunktion wird die oder der Mentee von der Mentorin bzw. dem Mentor u. a. bei der 

beruflichen Entwicklung, dem professionellen Weiterkommen und dem Karriereaufstieg geför-

dert. Dem gegenüber steht die psychosoziale Funktion. Diese ist gekennzeichnet durch emoti-

onale Unterstützung zur Stärkung unterschiedlicher Kompetenzen sowie der positiven Affekti-

vität und durch einen freundschaftlichen, vertrauensvollen Umgang innerhalb des Tandems 

(Michel & Bickerich, 2016; Rademacher & Weber, 2017). Nach Ragins und Cotton (1999) 

bedeutet die psychosoziale Unterstützungsfunktion zusammengefasst Folgendes: „These be-

haviors address interpersonal aspects of the mentoring relationship and enhance the protégé’s 

sense of competence, self-efficacy, and professional and personal development“ (S. 530). 

Scandura (1992) postulierte neben diesen beiden Funktionen von Kram (1985) noch eine dritte, 

die „Rollenmodellfunktion“ (vgl. auch Blickle, 2014; Blickle & Schneider, 2007; Wanberg et 
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al., 2003). Hierbei erfüllt die Mentorin bzw. der Mentor zusätzlich noch eine Vorbildfunktion 

(Michel & Bickerich, 2016). In den allermeisten Fällen wird der Fokus jedoch nicht nur auf 

eine dieser Funktionen gelegt, sondern es werden alle drei Bereiche angestrebt (Allen, Finkel-

stein & Poteet, 2009; Cuerrier, 2003). Für einen ersten und prägnanten Überblick werden diese 

zwei bzw. drei Funktionen in der nachfolgenden Abbildung 2 dargestellt und im Anschluss im 

Einzelnen ausführlich betrachtet. 

 

Abbildung 2. Darstellung der zwei bzw. drei Mentoring-Funktionen (Rademacher & Weber, 2017, S. 13) 

 

Karrierebezogene Unterstützungsfunktion 

 

Kram (1985) induzierte im Hinblick auf die Eigenschaften und Gestaltungsmöglichkei-

ten, die explizit der Laufbahnentwicklung der Mentees dienen, folgende fünf spezifische karri-

ereförderliche Faktoren (Career development functions): Sponsoring, Coaching, Protection, 

Challenging assignments und Exposure-and-visibility (Budde & Ellendt, 2017). Diese sollen 

im Folgenden jeweils prägnant erörtert werden. 

 

Unter „Sponsorship“ oder auch „Sponsoring“ versteht man die konkrete Unterstützung 

und direkte Förderung der beruflichen Karriere durch die Mentorin bzw. den Mentor. Dies be-

inhaltet u. a. auch Mithilfe beim Aufstieg innerhalb der Organisation, indem zum Beispiel die 

bzw. der Mentee bei anstehenden Beförderungen oder Bewerbungen konkret ins Spiel gebracht 

wird. Ebenfalls werden neue Kontakte für die bzw. den Mentee hergestellt oder sie werden in 

das bestehende Netzwerk der Mentorin bzw. des Mentors eingeführt und integriert. Der Faktor 
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„Coaching“ beinhaltet zum Beispiel eine Karriereberatung oder auch die fachliche Unterstüt-

zung der bzw. des Mentee bei konkreten Problemen und/oder Fragen hinsichtlich der Karriere-

planung. Die Mentorin bzw. der Mentor gewährt Einblicke in berufliche Kniffe, informiert, 

kommuniziert formelle sowie informelle Regeln des Unternehmens und führt die bzw. den 

Mentee in die Mikropolitik der Organisation ein, indem beispielsweise Kenntnisse über die 

Organisationskultur und -politik vermittelt werden. Bei dem Faktor „Protection“ handelt es sich 

um den Schutz oder die Bewahrung der bzw. des Mentee vor negativen Einflüssen oder zu 

vermeidenden Fehlern. Die Mentorin bzw. der Mentor greift hierbei aktiv ein, falls Probleme 

oder Schwierigkeiten aufkommen, und nimmt somit quasi die Funktion eines Schutzschildes 

ein. Der vierte Faktor „Challenging assignments“ beinhaltet die konkrete Konfrontation der 

bzw. des Mentee mit herausfordernden und anspruchsvollen Aufgabenstellungen. „Exposure-

and-visibility“ oder auch „Sichtbarmachung“ beschreibt die Beeinflussung der Exponiertheit 

und Sichtbarkeit der bzw. des Mentee durch die Mentorin bzw. den Mentor. Es handelt sich 

hierbei um die Förderung der tatsächlichen Sichtbarkeit der Potenziale und Leistungen der bzw. 

des Mentee innerhalb der Organisation, indem zum Beispiel eine Plattform geboten und/oder 

der Rahmen geschaffen wird, Kompetenz zu zeigen (Becker, 2013; Budde & Ellendt, 2017; 

Kram, 1985; Michel & Bickerich, 2016). 

 

Psychosoziale Unterstützungsfunktion 

 

Die psychosoziale Unterstützungsfunktion teilte Kram (1985) in vier Unterfunktionen 

auf. Hierzu zählen: Role modeling, Acceptance-and-confirmation, Counseling und Friendship 

(Becker, 2013; Budde & Ellendt, 2017; Michel & Bickerich, 2016). Diese vier Unterfunktionen 

von Kram werden im weiteren Verlauf kurz vorgestellt.  

 

Im „Role modeling“ stellt die Mentorin bzw. der Mentor für die oder den Mentee ein 

Rollenmodell bzw. ein Vorbild dar und sekundiert in Bezug auf Einstellungen, Werte und Ver-

haltensweisen. Diese Unterfunktion wurde durch Scandura (1992), zusätzlich zu den beiden 

Hauptfunktionen (karrierebezogene bzw. psychosoziale Unterstützung), zu einer dritten Haupt-

funktion des Mentorings. Die Mentorin bzw. der Mentor demonstriert im Zuge dessen beispiels-

weise, wie sich eine Führungskraft im Umgang mit Mitarbeitenden im Allgemeinen oder bei 

konfrontativen und herausfordernden Mitarbeitergesprächen verhält. Auch kann die oder der 

Mentee bei Teambesprechungen, Zielvereinbarungen, der Projektplanung und der Delegation 

von Aufgaben hospitieren (Michel & Bickerich, 2016). Bei „Acceptance-and-confirmation” 
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soll die Mentorin bzw. der Mentor die oder den Mentee dabei unterstützen, ein angemessenes 

Selbstwertgefühl mit Hilfe von Akzeptanz, Vertrauen, Anerkennung, Ermunterung und Bestä-

tigung zu entwickeln. Im Rahmen des „Counseling“ steht die Mentorin bzw. der Mentor sowohl 

im beruflichen Kontext als auch bei persönlichen sowie privaten Angelegenheiten beratend und 

unterstützend zur Seite. Sie dienen hierbei nicht nur als Inhalts-, sondern auch als Prozessbera-

tende und können zur Entwicklung und Stärkung des Selbstkonzepts beitragen. Unter „Friends-

hip“ versteht Kram (1985) das freundschaftliche, respektvolle und unterstützende „Unter-die-

Arme-Greifen“ durch die Mentorin bzw. den Mentor. Dies vollzieht sich vor allem unter der 

Voraussetzung, dass sich die Tandempartnerinnen bzw. -partner verstehen und Freude am ge-

genseitigen Austausch haben.  

 

Zusammenfassend lässt sich für das Zusammenspiel der karrierebezogenen und psycho-

sozialen Unterstützungsfunktion sagen: „Career development functions depend on the mentor´s 

power and position in the organization, whereas psychosocial functions depend on the quality 

of the interpersonal relationship and the emotional bond that underlies the relationship“ (Kram, 

1985, zitiert nach Ragins & Cotton, 1999, S. 530).  

 

Im Zuge des Wandels der Mentoring-Forschung, des Mentoring- und des Rollenver-

ständnisses wird auch eine Erweiterung der Funktionen thematisiert. Zusätzlich zu den bereits 

bestehenden zwei bzw. drei Funktionen werden zunehmend auch die Funktionen „Lernen“ und 

„Netzwerken“ genannt (Höher, 2014; 2015; Ragins & Kram, 2007; Schell-Kiehl, 2007). Auf 

diese beiden Aspekte soll an späterer Stelle dieser Dissertationsschrift noch einmal explizit ein-

gegangen werden.  

 

2.2.3 Abgrenzung von anderen Konzepten 

 

Nachdem in diesem Kapitel bereits beschrieben und definiert wurde, was Mentoring ist, 

und Begriffe wie Coaching, Führung sowie Freundschaft verwendet wurden, soll an dieser 

Stelle explizit darauf eingegangen werden, was Mentoring nicht ist. Gemäß Kimmle (2004) ist 

eine derartige Trennung der Begrifflichkeiten empfehlenswert, um die jeweiligen Rollen, In-

halte und Ziele klarer abgrenzen zu können. Die Unterschiede zwischen Mentoring, Freund-

schaft, Führung, Coaching, Supervision aber auch Therapie sollen im folgenden Abschnitt her-

ausgestellt werden.  
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2.2.3.1 Mentoring und Freundschaft 

 

Die Grenzen zwischen Mentoring und Freundschaft sind fließend und die beiden Be-

griffe bedingen sich wechselseitig. Wie schon im Abschnitt zuvor erwähnt, kann Freundschaft 

innerhalb eines Tandems einen positiven Einfluss auf die Entwicklung der Mentoring-Bezie-

hung haben, sich förderlich auf einen zwanglosen sowie offenen Austausch auswirken und dazu 

motivieren, sich häufiger inner- bzw. außerhalb des beruflichen Kontexts zu treffen sowie aus-

zutauschen (Dougherty, Turban & Haggard, 2010). Mullen (2010) fand heraus, dass Tandems 

mit Freundschaftscharakter über ein höheres Maß an Reziprozität berichten. Ramaswami und 

Dreher (2010) zufolge werden Mentees durch das Gefühl einer freundschaftlichen Verbunden-

heit dazu ermutigt, persönlichere Themen sowie Bereiche unabhängig von der formellen Orga-

nisation und Hierarchie des Unternehmens anzusprechen und bestehende Strukturen zu hinter-

fragen. 

 

2.2.3.2 Mentoring und Führung 

 

Eine wesentlich bedeutsamere Abgrenzung und eine bewusste Differenzierung besteht 

hingegen zwischen den Konzepten Führung und Mentoring. Einen tabellarischen Überblick 

über die Unterschiede und Gemeinsamkeiten der beiden Konzepte bietet Pflaum (2017). In Ab-

bildung 3 werden diese im Hinblick auf sechs Dimensionen (Kontext, Themenschwerpunkte, 

Methodenkanon, Nähe vs. Distanz, Machtgefüge und Dauer) dargestellt. Zur Vermeidung von 

Redundanzen soll im Fließtext nicht noch einmal näher auf die einzelnen Aspekte eingegangen 

werden. Anstatt dessen soll im weiteren Verlauf dieses Abschnitts das Spannungsfeld und die 

Interessenskonflikte, welche sich aus den in Abbildung 3 beschriebenen Unterschieden erge-

ben, beleuchtet werden. 

 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN  20 

 

Abbildung 3. Führung und Mentoring (Pflaum, 2017, S. 45) 

 

Da die Mentorin bzw. der Mentor im Hinblick auf die Karriere- und/oder die Gehalts-

entwicklung lediglich als beratende, vermittelnde oder hinweisgebende Person für die bzw. den 

Mentee fungiert, kann es aufgrund unterschiedlicher Interessenslagen zwischen Mentorin bzw. 

Mentor und der jeweiligen Führungskraft zu Interessenskonflikten kommen. Dies kann bei ei-

nigen Mentees u. a. ein Loyalitätsdilemma zur Folge haben (Oglensky, 2008). Pflaum (2017) 

wies hierbei vor allem auf drei wesentliche Kriterien hin, welche ein Spannungsfeld von Füh-

rung und Mentoring inhärent begründen: Führung und Unternehmensziele vs. Mentoring und 

Persönlichkeitsentwicklung, Führung als Team-Management vs. Mentoring als „One-to-one“-

Beziehung sowie klassische Führungsinstrumente vs. „Transformational leadership“ im Rah-

men von Mentoring. Diese Interessenskonflikte werden nachfolgend chronologisch elaboriert. 
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Wie bereits erwähnt, haben Führungskräfte und Mentorinnen bzw. Mentoren relativ un-

terschiedliche Interessenslagen. Godshalk und Sosik (2007) differenzierten wie folgt: Mento-

rinnen bzw. Mentoren haben in erster Linie ein Interesse daran, die bzw. den Mentee als Ge-

samtperson in der Weiterentwicklung zu fördern, was zwar nützlich für das Unternehmen sein 

kann, aber nicht muss. Diese Unterstützung kann auch Aspekte beinhalten, welche sich nicht 

zwangsläufig mit den Unternehmensinteressen decken. Dem gegenüber müssen Führungskräfte 

in erster Instanz im Sinne der Interessen und Ziele des Unternehmens handeln sowie die Mitar-

beitenden unter Berücksichtigung des Unternehmenserfolgs entwickeln (Schmid & Haasen, 

2011). Der zweite Unterschied innerhalb der Interessenskonflikte besteht nach Pflaum (2017) 

darin, dass im Mentoring eine eher enge, persönliche „One-to-one“-Beziehung zwischen den 

beiden Tandempartnerinnen bzw. -partnern angestrebt wird, während im Führungsverhältnis 

ein Team aus mehreren Mitarbeitenden im Fokus steht und diese Beziehung dahingehend über-

wiegend fachlich-disziplinarisch sein sollte (Scandura & Pellegrini, 2010).  

 

Der letzte Aspekt des Spannungsfeldes „Mentoring vs. Führung“ betrifft die Gegen-

überstellung von klassischen Führungsstilen und „Transformational leadership“ im Rahmen 

von Mentoring. Die klassischen Führungsstile konzentrieren sich auf die Person der Führungs-

kraft, welcher die Mitarbeitenden zuarbeiten. Diesem Ansatz stehen neuere und moderne Stile 

entgegen, welche die bzw. den Mitarbeitenden fokussieren und deren bzw. dessen individuelle 

Entwicklung im Kontext der Unternehmensziele betonen. Zu diesen mehr kooperativen, denn 

direktiven Modellen zählt das „Transformational leadership“. Als „Transformational lea-

dership“ wird ein Führungsstil bzw. eine Art der Mitarbeiterführung verstanden, die sich durch 

Inspiration, gegenseitigen Respekt und Wertschätzung sowie eine ausgeprägte Vorbildfunktion 

auszeichnet und dadurch das Verhalten der Mitarbeitenden positiv beeinflussen bzw. intrinsisch 

motivieren soll (Becker, 2013; Scandura & Williams, 2004). Mentoring wird als Instrument zur 

Personalentwicklung angesehen, das dem Leitbild des „Transformational leadership“ ent-

spricht, da es u. a. die Interaktion und den Austausch über Hierarchieebenen hinweg fördert 

(Sosik, Godshalk & Yammarino, 2004).  

 

2.2.3.3 Mentoring und Coaching 

 

Gemäß Pflaum (2017) ist eine klare und eindeutige Trennung zwischen Mentoring und 

Coaching nur schwer möglich und in weiten Teilen nur begrenzt sinnvoll (vgl. auch Schmid & 

Haasen, 2011). Wie bereits in Kapitel 2.2.2 erörtert, kann Coaching gemäß Kram (1985) jedoch 
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als Unterfunktion von Mentoring angesehen werden. Nichtsdestotrotz bestehen einige Kontras-

tierungen, welche nachfolgend im Sinne der Vollständigkeit angerissen werden sollen. Pflaum 

(2017) bietet hierzu eine gute und prägnante Übersicht in Tabellenform (siehe Abbildung 4). 

 

Abbildung 4. Coaching und Mentoring (Pflaum, 2017, S. 40) 

 

Fellenberg (2007) zufolge besteht einer der ausschlaggebendsten Unterschiede zwi-

schen Mentoring und Coaching darin, dass Mentoring im Gegensatz zu Coaching nicht aus-

schließlich die Vermittlung spezifischer Fertigkeiten bedeutet, sondern sich auf die längerfris-

tige berufliche Entwicklung der bzw. des Mentee als Gesamtpersönlichkeit richtet (vgl. auch 

McLean, Yang, Kuo, Tolbert & Larkin, 2005). Clutterbuck (2008) sieht den generischen Un-

terschied darin, dass die Entwicklung beim Mentoring vor allem auf den Bereich der Karriere 

abzielt, wohingegen externes Coaching meist eine ganzheitlichere Anwendung findet und auf 

einer unabhängigen Beratung der Persönlichkeit von außen fußt. Weitere Unterscheidungskri-

terien in Bezug auf Mentoring und Coaching sehen Allen, Shockley und Poteat (2010) in der 
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Zielsetzung, dem Grad der Reziprozität der Beziehung zwischen Unterstützenden und Unter-

stützten, dem Grad der Formalität und der sozialen Nähe. Ein weiteres Unterscheidungskrite-

rium besteht darin, dass Coaching in Unternehmen vorrangig auf eine zeitlich klar begrenzte 

Befähigung zur Übernahme von einzelnen Aufgaben oder ein konkretes Ziel und nicht auf den 

Aufbau einer längerfristigen Entwicklungs- und Förderbeziehung gerichtet ist (Blickle, 2000; 

Schumann, 2014). Gemäß Gärtner (2011) liegt der Fokus beim Mentoring auf der Vermittlung 

und Weitergabe von eigenen, subjektiven Erfahrungen, Kenntnissen sowie Wissen der jeweili-

gen Mentorin bzw. des jeweiligen Mentors (vgl. auch Kimmle, 2004). Ergänzend wird der In-

tegration der Mentees in geeignete, wesentliche und sachdienliche Netzwerke eine große Be-

deutung beigemessen. Mentorinnen bzw. Mentoren geben Einblick in interne, betriebliche 

Spielregeln und die beruflichen, formellen Prozesse oder Strukturen. Bei den durchführenden 

Personen von beruflichem Coaching handelt es sich meist um externe Coaches, die im Ver-

gleich zum Mentoring einen anderen Professionalisierungsgrad aufweisen und für ihre Dienst-

leistung explizit bezahlt werden (Höher, 2015). Zudem beinhaltet Coaching gezielte, professi-

onelle psychologische Beratungselemente (Schumann, 2014). 

 

2.2.3.4 Mentoring und Supervision 

 

Auch zwischen Mentoring und Supervision bestehen einige Unterschiede. Der Haupt-

unterschied liegt vorrangig darin, dass beim Mentoring die Karriereförderung einen wesentli-

chen Bestandteil darstellt, was bei der Supervision normalerweise kein ausschlaggebendes Ziel 

ist. Supervisierende arbeiten im Gegensatz zu Mentorinnen bzw. Mentoren mit unterschied-

lichsten psychoanalytischen, therapeutischen oder systemischen Verfahren und bringen in der 

Regel keine privaten und/oder beruflichen Erfahrungen mit in die Sitzungen ein. Ebenso wie in 

der Abgrenzung von Mentoring und Coaching ist ein deutlicher Unterschied im Hinblick auf 

den Grad der Professionalisierung der durchführenden Person zu sehen, zumal Supervisierende 

anerkannten Qualifikationsstandards entsprechen und eine fachgerechte Ausbildung durchlau-

fen müssen (Niemeier, 2009).  

 

2.2.3.5 Mentoring und Therapie 

 

Mentoring und Therapie sind grundsätzlich unterschiedlich, wobei die wesentlichen Ab-

grenzungsaspekte im folgenden Abschnitt angeführt werden sollen. Mentoring stellt im Ver-

gleich zu Therapie ein reines Personalentwicklungsinstrument dar (Graf & Edelkraut, 2016). 
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Bei Mentoring-Programmen sollte nach Rank und Macher (2017) das Hauptgewicht auf der 

Organisations- und/oder Professionsebene liegen und private Anteile nur einfließen. Zudem 

kann ganz allgemein gesagt werden, dass Mentoring-Programme und (Psycho-)Therapie unter-

schiedliche Bedürfnisse der Teilnehmenden abdecken, die Schwerpunkte differieren und an-

dere Zielsetzungen verfolgt werden. Des Weiteren hebt sich Psychotherapie durch die entspre-

chende Rolle oder Funktion der Therapeutin bzw. des Therapeuten ab. Der Fokus einer Thera-

pie liegt meist auf der Aufarbeitung und Bewältigung vergangener oder gegenwärtiger trauma-

tischer, angstauslösender oder allgemein belastender Ereignisse sowie den damit verbundenen 

negativen Emotionen. Ziel ist es, neue Denkmuster und hilfreichere Verhaltensweisen als bisher 

einzuüben. Mit Hilfe von Therapie können psychische Erkrankungen mit wissenschaftlich an-

erkannten und validierten Methoden konkret behandelt werden. Hierzu verfügen Therapeutin-

nen oder Therapeuten aufgrund ihrer Ausbildung über geeignete Strategien und Verfahren. Psy-

chotherapeutinnen bzw. -therapeuten sind Ärztinnen und Ärzte oder Psychologinnen bzw. 

Psychologen, die eine professionelle Ausbildung durchlaufen, eine entsprechende Zulassung 

oder Approbation zur Anwendung eines Heilverfahrens und zum Ausüben dieses Heilberufs 

besitzen sowie der entsprechenden Berufsordnung bzw. dem Psychotherapeutengesetz unter-

stehen. Mentorinnen bzw. Mentoren sind demgegenüber semiprofessionelle Beratende, Unter-

stützende und Betreuende mit Erfahrungen auf einzelnen Gebieten (Stadelmann, 2017). 

 

2.3 Historischer Abriss der Mentoring-Forschung und wissenschaftliche 

Einordnung 
 

Die Reise des Mentorings hat ihren Ursprung in den USA, führte dann zunächst nach 

Nordeuropa und England und erst in den 1980er Jahren nach Deutschland. Im Rahmen dieser 

Reise hat sich der Fokus verändert und die Schwerpunktsetzung der Mentoring-Forschung 

ebenfalls eine Metamorphose durchlaufen. In diesem Zusammenhang haben sich über die Jahre 

einige bedeutsame Vereine, Verbände und Netzwerke herausgebildet. Im nachfolgenden Ab-

schnitt sollen ein historischer Abriss der Mentoring-Forschung gegeben und die zeitliche Ent-

wicklung sowie die Bedeutung der jeweiligen Forschungsschwerpunkte aufgezeigt werden. Im 

Anschluss daran werden einige ausgewählte Vereine, Verbände sowie Netzwerke vorgestellt 

und die Entstehung diverser Fragebogeninstrumente skizziert. Daneben sollen komprimiert die 

u. a. aus der Veränderung der Forschungsschwerpunkte und weiteren Ursachen resultierenden 

Schwierigkeiten innerhalb der Forschung erörtert werden. Im letzten Abschnitt des Kapitels 

wird in Anlehnung an Pflaum (2017) abschließend eine knappe Einordnung des Konzepts 

„Mentoring“ in den sozialwissenschaftlichen Kontext vorgenommen: vor dem Hintergrund der 
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soziologischen Rollentheorie, als konstruktivistisches Lernfeld und im Rahmen der Human- 

und Sozialkapitaltheorie. 

 

2.3.1 Geschichtlicher Verlauf und Entwicklung der Mentoring-Forschung 

 

In diesem Kapitel soll der geschichtliche Verlauf und die Entwicklung der Mentoring-

Forschung skizziert werden. Gemäß Romahn (2017) wird in Abhandlungen über die historische 

Entwicklung des Mentoring-Konzepts zumeist der Anschein erweckt, als ob Mentoring von 

amerikanischen Unternehmen in den 1970er Jahren als Instrument zur Personalentwicklung, in 

Anlehnung an die Erzählungen aus der griechischen Antike, wiederentdeckt und infolgedessen 

neu aufgesetzt wurde. Faktisch klafft in der Mentoring-Literatur zwischen diesen beiden zeitli-

chen Abschnitten eine große Lücke. Laut Graf und Edelkraut (2014) zog sich die Grundidee 

von Mentoring jedoch historisch betrachtet durch alle Epochen. Gemäß Autoren wie Shea 

(1994) reichen die Wurzeln des Prinzips von Mentoring bis in die Steinzeit. Damals wurden 

das Wissen und die Fähigkeiten von besonders talentierten Heilenden, Höhlenmalenden oder 

auch Schamaninnen bzw. Schamanen an die jüngere Generation weitergegeben. Von der Stein-

zeit ausgehend fand Mentoring beispielsweise unter Philosophen, in mittelalterlichen Zünften 

oder auch bei der Ausbildung zum Ritter seine Anwendung (Romahn, 2017). 

 

Zur Illustration des Bedeutsamkeitszuwachses des Konzepts Mentoring in der Neuzeit 

soll zunächst ein Blick auf verbreitete Datenbanken wie beispielsweise „Psyndex“ geworfen 

werden. Die Suche nach dem Begriff „Mentoring“ ergab für die Jahre 1980 bis 1989 insgesamt 

nur 39, zumeist englischsprachige Einträge (Permoser & Süss-Stepancik, 2017). Die ersten wis-

senschaftlichen Untersuchungen und Überblicksarbeiten zum Thema „Auswirkungen von 

Mentoring-Aktivitäten im beruflichen Kontext“ wurden von Levinson, Darrow, Klein, Levin-

son und McKee (1978), Olian, Giannantonio, Carroll und Feren (1985) und Kram (1985) ver-

öffentlicht. In dem Zeitraum von 1990–1999 erschienen bereits 107 Artikel auf Englisch und 

17 Artikel auf Deutsch. Diese Publikationszahl vervielfachte sich in den Jahren 2000–2009 auf 

insgesamt 275 Artikel, wovon ca. drei Viertel englischsprachig waren (Permoser & Süss-Ste-

pancik, 2017). In diesem Zeitraum entstanden gemäß Dougherty und Dreher (2007) drei der bis 

dato bedeutsamsten Mentoring-Reviews: zwei Monographien, die eine von Noe, Greenberger 

und Wang (2002) und die andere von Wanberg et al. (2003), sowie eine Metaanalyse von Allen 

et al. (2004). Zu den etablierten und auch heute noch relevanten Standardwerken zählen für 

Pflaum (2017) insbesondere das „Handbook of mentoring at work“ von Ragins und Kram 

(2007) sowie das „Blackwell handbook of mentoring“ von Allen und Eby (2010). Auch die 
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Beiträge von Underhill (2006) sowie von Eby, Allen, Evans, Ng und DuBois (2008) gelten als 

häufig zitierte Arbeiten. Weitere Reviews und Metaanalysen der Folgejahre, auf die regelmäßig 

verwiesen wird und die sich mit den verschiedenen Aspekten des breit gefächerten Themenka-

nons auseinandersetzten, stammen u. a. von Eby et al. (2013) sowie von Ghosh und Reio Jr. 

(2013). Einen relativ aktuellen Literaturüberblick über zeitgenössisches Mentoring skizzierten 

Mullen und Klimaitis (2021).  

 

Einen geschichtlichen Abriss der Entwicklung der Themen innerhalb der Mentoring-

Forschung in der Neuzeit bietet Pflaum (2017), der die Forschungsschwerpunkte von 1980 bis 

2010 zusammengefasst und chronologisch gegliedert hat (siehe Abbildung 5). Dabei ist zu be-

achten, dass, obwohl sich in den letzten Jahrzehnten unterschiedliche Fachbereiche mit der Un-

tersuchung des Mentoring-Konzepts befasst haben, der Schwerpunkt der Forschung nach wie 

vor auf dem beruflichen Kontext liegt und dementsprechend vor allem der Beitrag von Mento-

ring zur Förderung des Humankapitals untersucht wurde (Peters et al., 2004).  

 

Abbildung 5. Zeitliche Entwicklung der Forschungsschwerpunkte (Pflaum, 2017, S. 22) 
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Im nachfolgenden Abschnitt soll noch einmal im Detail auf die „Reise des Mentorings“ 

in der Neuzeit über die Anfänge in den USA und die Weiterentwicklung sowie Verbreitung 

nach Europa eingegangen werden. 

 

2.3.1.1 Die Anfänge in den USA 

 

Die Entlassungswelle in den USA Anfang der 1980er Jahre bildete nach Romahn (2017) 

die historische und gesellschaftliche Ausgangslage sowie den Nährboden für den Einzug des 

Mentorings und seine Renaissance (vgl. auch Schell-Kiehl, 2007). Es erfuhr seither eine stetig 

wachsende Bedeutung und ein daraus resultierendes ansteigendes Forschungsinteresse (Höher, 

2015). Wie bereits erwähnt, begann mit Kram (1983; 1985) der wissenschaftliche und vor allem 

wegweisende Diskurs zum Thema Mentoring. Diese beiden anfänglichen Beiträge beschäftig-

ten sich zum ersten Mal systematisch, und nicht wie zuvor auf evidenzbasierten Anekdoten 

oder Fallstudien basierend, mit den Erwartungen an und dem Nutzen von Mentoring sowie dem 

Verlauf des Mentoring-Prozesses. In den 1980er Jahren, vor den ersten Veröffentlichungen von 

Kram (1983; 1985), richtete sich die Aufmerksamkeit der Forschung noch ausschließlich auf 

die Untersuchung langfristiger sowie informeller Mentoring-Förder-Beziehungen (Dougherty 

et al., 2010). Sie bilden auch noch heute den meist gewählten Ausgangspunkt für nachfolgende 

Publikationen (Pflaum, 2017). Nach Bozeman und Feeney (2007) setzte auch erst in diesem 

Zeitraum eine systematische Erprobung von selbst entwickelten Mentoring-Programmen ein. 

Eine der eindrucksvollsten und bekanntesten Fallstudien dürfte zu dieser Zeit wohl die zu dem 

Chemienobelpreisträger Ernest Rutherford gewesen sein. Er war gleichzeitig Mentee und Men-

tor. Unter seiner Leitung als Mentor wurden nicht weniger als 11 seiner Schüler selbst mit dem 

Nobelpreis ausgezeichnet und auch Rutherfords Mentor, Joseph John Thomson, war bereits 

Nobelpreisträger (Ziegler, 2009). 

 

2.3.1.2 Weiterentwicklung und Verbreitung nach Europa 

 

Seit den 90er Jahren verschob sich der Fokus der Forschungen zunehmend in Richtung 

formeller, d. h. von den Organisationen initiierten und arrangierten, Mentoring-Beziehungen 

(Hegstad & Wentling, 2004). Auch die Forschungsfragen entwickelten sich weiter und es wurde 

zunehmend die Karriereentwicklung anhand von Beförderungen oder Gehaltserhöhungen eva-

luiert (Studien zu diesen Aspekten u. a. von Dreher & Ash, 1990; Scandura, 1992; Turban & 

Dougherty, 1994). Zu diesem Zeitpunkt konstatierten Ragins und Cotton (1999) bereits einen 
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Mangel an wissenschaftlicher Fundierung bei der Konzipierung und Implementierung solcher 

Programme: „[…] formal mentoring programs are being developed without the benefit or 

guidance of empirical research” (S. 529). 

 

Mentoring gelang schließlich von den USA zunächst nach Nordeuropa sowie England 

und in den 1980er Jahren auch nach Deutschland. Wirklich wahrgenommen wurde Mentoring 

im deutschsprachigen Raum jedoch erst Ende der 90er Jahre (Pflaum, 2017). Gemäß Romahn 

(2017) ist dabei zu beachten, dass Mentoring von der Wissenschaftskultur in den USA zunächst 

schwerpunktmäßig als Instrument zum Karriereaufstieg angesehen und in Deutschland als ein 

ganzheitlicheres Konzept aufgefasst wurde (weiterführend vgl. Magg-Schwarzbäcker, 2014). 

Als eine der ersten Untersuchungen zur Wirksamkeit von Mentoring im deutschsprachigen 

Raum gilt der Beitrag von Hofmann-Lun, Schönfeld und Tschirner aus dem Jahr 1998. Spätes-

tens seither erfuhr Mentoring einen stetigen Aufwind, wurde immer populärer und etablierte 

sich u. a. als gängiges Instrument zur Frauenförderung. Domsch et al. (2017) sprach in diesem 

Zusammenhang von einem regelrechten „Mentoring-Boom“. Auch wenn sich im Laufe der Zeit 

unterschiedliche Fachbereiche mit der Untersuchung von Mentoring befasst haben, liegt der 

Schwerpunkt der meisten Forschungsarbeiten im Bereich der Arbeits- und Organisationspsy-

chologie oder der betriebswirtschaftlichen Personalentwicklung. Aus dieser Perspektive heraus 

werden die Entwicklungschancen meist unter betriebswirtschaftlichen Aspekten und im Hin-

blick auf eine Förderung des Humankapitals betrachtet (Peters et al., 2004). Nach Pflaum 

(2017) liegt der Forschungsschwerpunkt zum Thema Mentoring trotz dessen internationaler 

Verbreitung regional betrachtet immer noch in den USA. 

 

2.3.1.2.1 Entstehung von Vereinen, Verbänden und Netzwerken 

 

Um einen gewissen Standard im Hinblick auf Mentoring-Programme zu sichern und zu 

gewährleisten sowie allgemeingültige Gütekriterien festzusetzen bzw. zu erfüllen, haben sich 

auf Bundesebene und im europäischen Wirtschaftsraum einige Vereine, Verbände sowie Netz-

werke gebildet. Diese haben sich der Qualitätssicherung, Entwicklung und/oder Implementie-

rung von Mentoring-Programmen verschrieben. Zu diesen zählen in Deutschland u. a. die zwei 

größten Institutionen: die „Deutsche Gesellschaft für Mentoring e. V.“ (DGM) und das „Forum 

Mentoring e. V. – Bundesverband Mentoring in der Wissenschaft“. Europaweit spielen der 

„European Mentoring & Coaching Council“ (EMCC), die „Mentoring Foundation“ sowie der 
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„30% Club“ eine bedeutende Rolle (Domsch et al., 2017). Diese Vereine, Verbände und Netz-

werke sind überwiegend interdisziplinär ausgelegt. Oftmals bestehen Kooperationen verschie-

dener wissenschaftlicher Fachrichtungen beispielsweise aus den Bereichen der Psychologie, 

der Politik- und Bildungswissenschaften oder auch den Wirtschafts- und Erziehungswissen-

schaften. In der Folge sollen die fünf genannten Institutionen kurz vorgestellt werden (der nach-

folgende Überblick basiert auf den Internetauftritten der entsprechenden Institutionen sowie auf 

Domsch et al., 2017). 

 

Die „Deutsche Gesellschaft für Mentoring e. V.“ (DGM) wurde im Jahr 2012 gegründet 

und ist ein Zusammenschluss von Mentoring-Expertinnen bzw. -Experten aus unterschiedli-

chen Bereichen, wie z. B. Wirtschaft, Gesellschaft und/oder der Verwaltung. Die „Deutsche 

Gesellschaft für Mentoring“ verfolgt zwei wesentliche Ziele. Zum einem geht es der DGM um 

die unabhängige Gewährleistung einer Qualitätssicherung der Mentoring-Angebote bzw. -Maß-

nahmen und zum anderen um die Förderung, Entwicklung und Verbreitung hochwertiger Men-

toring-Programme. Darüber hinaus sollen Austausch und Vernetzung unterstützt werden. Die 

DGM bietet auf Grundlage von verschiedenen, vordefinierten Qualitätskriterien eine Zertifizie-

rung für die Anbieterinnen und Anbieter von Mentoring-Programmen an.  

 

Das „Forum Mentoring e. V. – Bundesverband Mentoring in der Wissenschaft“ wurde 

im Jahr 2006 gegründet. Es bildet ein bundesweites Netzwerk, welches aus mehr als 100 Men-

toring-Programmen im deutschen Wissenschaftsbereich besteht. Im Jahr 2010 richtete der Ver-

band, mit der Unterstützung durch das „Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und 

Jugend“, den ersten bundesweiten Mentoring-Kongress aus. Nicht nur deshalb bietet das „Fo-

rum Mentoring e. V.“ eine einzigartige Plattform zum Wissenstransfer, zum Austausch sowie 

zur Vernetzung im Bereich Hochschulen und Forschungseinrichtungen. Erklärtes Ziel des Bun-

desverbands ist es, durch die Implementierung von Mentoring-Programmen Chancengerechtig-

keit unter den Geschlechtern bei der Nachwuchsförderung und der Personalgewinnung herzu-

stellen sowie insgesamt eine geschlechtergerechte Organisationsentwicklung im Wissen-

schafts- und Forschungssektor zu gewährleisten. 

  

Auf europäischer Ebene ist der „European Mentoring & Coaching Council“ (EMCC) 

mit seiner Gründung im Jahr 1992 wohl eine der ältesten Einrichtungen. Das internationale 

Netzwerk setzt sich aus nationalen, rechtlich selbstständigen Organisationen zusammen, die 

über ein Affiliierungsabkommen mit dem Dachverband verbunden sind. Intention des als „Non-
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Profit“- und „Non-Governmental“-Organisation auftretenden EMCC ist es, eine Zusammen-

führung aller Interessensgruppen im Bereich Mentoring und Coaching zu schaffen. Weitere 

Angebote bestehen in der Mentoring-Akkreditierung sowie der Unterstützung und Anleitung 

von Mentorinnen bzw. Mentoren. In der Bundesrepublik Deutschland wird der „European Men-

toring & Coaching Council“ durch den hier ansässigen „EMCC Deutschland e. V.“ vertreten, 

welcher 2004 gegründet wurde.  

 

In Großbritannien ist „The Mentoring Foundation“ wohl eine der wesentlichsten, ge-

meinnützigen Mentoring-Programm-Initiatoren. Unter der Schirmherrschaft und Leitung der 

„Mentoring Foundation“ startete im Jahr 2003 erstmals ein international anerkanntes „Cross-

Company“-Mentoring-Programm der führenden „FTSE-100“-Unternehmen (Financial Times 

Stock Exchange), welches speziell auf Frauen ausgerichtet war. Zu den „FTSE-100“-Unterneh-

men werden diejenigen britischen Unternehmen gezählt, deren Aktien als die 100 wichtigsten 

gelten, die aktuell an der nationalen Handelsbörse, dem „London Stock Exchange“, gehandelt 

werden. Zusätzlich unterstützt die „Mentoring Foundation“ mit ihren Programmen die For-

schung im Mentoring-Bereich und fördert darüber hinaus die Vermittlung von Frauen in Füh-

rungspositionen bzw. an die Spitze großer Organisationen. 

 

Der „30% Club“ wurde im Jahr 2010 gegründet und hat sich seitdem zu einer globalen 

Kampagne mit weltweiten Ortsverbänden weiterentwickelt, welche jedoch vorwiegend in 

Großbritannien, Irland sowie den USA firmenübergreifende Mentoring-Programme anbietet. 

Diese Programme sind größtenteils speziell auf Frauen zugeschnitten. Ziel des „Cross-Com-

pany-Mentoring-Plans“ des „30% Clubs“ ist es, einen Beitrag dazu zu leisten, den Anteil von 

Frauen in höheren Führungspositionen vor allem in größeren, börsennotierten Unternehmen 

und Konzernen auf mindestens 30 % zu erhöhen.  

 

2.3.1.2.2 Entstehung von Fragebogeninstrumenten 

 

Zur Erfassung der Funktionen sowie der Auswirkungen von Mentoring wurden diverse 

Testinstrumente konzipiert und weiterentwickelt. Im Folgenden sollen knapp einige ausge-

wählte Vertreter angeführt werden (für eine weiterführende und tiefergehende Betrachtung vgl. 

Blickle, 2000; Michel & Bickerich, 2016). Zu den am häufigsten genannten Tests zur Erhebung 

der Funktionen von Mentoring (vgl. Kapitel 2.2.2) mittels Faktorenanalyse zählen u. a.: das 

Instrument von Noe (1988), das eindimensionale Testinstrument von Dreher und Ash (1990), 
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ein zweidimensionales Instrument von Tepper et al. (1996), ein dreidimensionales Instrument 

nach Turban und Dougherty (1994) sowie ein multidimensionales Testmodell nach Scandura 

und Ragins (1993). Das „Mentor Role Instrument“ (MRI) von Ragins und McFarlin (1990) 

kommt auch heute noch in zahlreichen multimodalen Studien zur Anwendung, da es eine hohe 

Validität sowie Reliabilität aufweist und sich sowohl die karrierebezogene als auch die psycho-

soziale Funktion von Mentoring sicher messen bzw. erfassen lassen. Für das MRI liegt eine 

deutschsprachige Fassung vor, die von Schneider, Witzki und Blickle (2011) validiert wurde. 

Neben den bereits geschilderten neun Unterfunktionen nach Kram (1985) können mit diesen 

multidimensionalen Modellen weitere zusätzliche Dimensionen erfasst werden, was u. a. bei 

der Überprüfung von Gendereffekten zum Einsatz kommt (Ragins & Cotton, 1999). 

 

2.3.2 Schwierigkeiten innerhalb der Mentoring-Forschung 

 

Wie bereits in Kapitel 2.2 beschrieben und geschildert, besteht im Hinblick auf Mento-

ring nach wie vor die Problematik der Ermangelung einer einheitlichen oder eindeutigen Defi-

nition und damit verbunden auch eine daraus resultierende Schwierigkeit, gefundene For-

schungsergebnisse richtig einzuordnen sowie miteinander vergleichen zu können. Auf diesen 

Aspekt und weitere Hindernisse soll im Rahmen dieses Abschnitts eingegangen werden. 

 

Dougherty, Turban und Haggard (2005) führten eine Bewertung der Ansätze zur Defi-

nition von Mentoring und deren Unterschiedlichkeit in empirischen Artikeln durch. Die dabei 

untersuchten Beiträge waren in einem Zeitraum von 1990 bis 2005 in den fünf bedeutsamsten 

Zeitschriften zum Thema Mentoring erschienen. Die Ergebnisse der Auswertungen wiesen eine 

große Variabilität im Hinblick auf die Definition von Mentoring in der Forschung auf. Zudem 

bemerkten Dougherty et al. (2005), dass bei etwa einem Viertel der Studien keine explizite 

Definition angegeben wurde. So zeigte sich, dass in vielen Studien lediglich die Frage gestellt 

wurde, ob die Teilnehmenden derzeit eine Mentorin bzw. einen Mentor hätten ohne davor eine 

explizite Definition zu geben. Die Fragestellung zielt einerseits auf eine bestimmte Person ab, 

gibt jedoch andererseits keine klare Erläuterung darüber, was eine Mentorin bzw. ein Mentor 

konkret ist, und überlässt somit der bzw. dem Befragten die Deutungshoheit über die Mento-

rinnen- bzw. Mentoreneigenschaft. Andere Studien gaben zwar Erklärungen im Hinblick auf 

die Person der Mentorin oder des Mentors an, ließen die Frage nach einem hierarchischen Un-

terschied zu der bzw. dem Mentee jedoch offen. Auch wurde in einem Teil der Untersuchungen 

eine Hierarchiedivergenz als immanenter Teil der Definition lediglich angedeutet, im Sinne 

von: ein Mensch mit „mehr“ oder „fortgeschrittenen“ Erfahrungen.  
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Allerdings kann es auch zu Vergleichbarkeitsproblemen bei der Verwendung von zu 

strikten und/oder engen Definitionen von Mentoring, Mentorinnen sowie Mentoren kommen. 

Hierzu zählen Erklärungen wie z. B.: „eine Person, die Ihnen dabei geholfen hat, Sie bei ihrer 

Karriere zu unterstützen“ (Aryee, Lo & Kang, 1999) oder noch spezifischer „eine Person, die 

sich dafür eingesetzt hat, Ihnen Aufstiegsmobilität und Unterstützung für die Karriere zu bie-

ten“ (Baugh, Lankau & Scandura, 1996). 

 

Über die in der Definitionsuneinigkeit begründeten Schwierigkeiten hinaus verursach-

ten weitere Hindernisse Probleme im Hinblick auf die Vergleichbarkeit und Einordnung der 

Forschungsergebnisse. Wie eingangs erwähnt, blieb eine systematisch empirische Wirksam-

keitsüberprüfung des Konzepts Mentoring für eine lange Zeit aus. Darüber hinaus beinhalteten 

viele der bestehenden Studien teilweise große methodische Mängel und/oder erfüllten nicht die 

wissenschaftlichen Kriterien. Laut Ziegler (2009) deckte sogar nur ein geringer Bruchteil aller 

bis dato erschienenen Mentoring-Studien die methodischen Minimalanforderungen ab. Er be-

mängelte zudem die Nichtrealisierung allgemein bekannter Erfolgsbedingungen von gelunge-

nem Mentoring. Nach Stöger und Ziegler (2012) konnten bei der Mehrzahl der betrachteten 

Programme lediglich niedrige bis moderate Fördereffekte erzielt werden. Zudem waren viele 

Fallstudien ausschließlich retrospektiver Natur, beruhten auf reinen Selbstbeschreibungen und 

nur etwa 15 Prozent der Studien untersuchten den Verlauf des Mentorings in einem Längs-

schnitt-Design (Pflaum, 2017). Wanberg et al. (2003) zufolge waren bis dato vor allem quali-

tative Studien, welche die prozessualen oder interaktionistischen Phänomene untersuchen, 

kaum in der Mentoring-Forschung vertreten. 

 

Obwohl Mentoring in den vergangenen Jahrzehnten einen enormen Aufschwung erlebt 

hatte, verlangsamte sich dieser Trend zusehends (Stöger, Balestrini & Ziegler, 2021). Ein mög-

licher Erklärungsansatz hierfür könnte sich in den Befunden der publizierten Metaanalysen fin-

den lassen, welche nur geringe Effektstärken für Mentoring ausweisen, was Fragen zum Poten-

zial der Mentoring-Praktiken aufwirft. Um die Mentoring-Forschung voranzutreiben und einen 

immer höheren Grad der Professionalisierung bzw. der Qualität von Mentoring zu erreichen, 

schlugen Stöger et al. (2021) Schlüsselthemen bzw. Kernelemente zukünftiger Forschungen 

vor. Sie konstatierten die Berücksichtigung neuerer Forschungsergebnisse komplementär zu 

bereits bestehenden und bewährten Verfahren. Ergänzend sollte eine Ausrichtung auf den je-

weiligen Kontext der Mentoring-Aktivitäten und die einzelnen Ziele gewährleistet werden. Da-
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runter verstehen sie exemplarisch die Orchestrierung der Mentoring-Ziele und/oder die Bereit-

stellung von weiterführenden Mentoring-Ressourcen. Übergreifend sollte das Augenmerk auf 

der stetigen Evaluation als Basis für eine effektive, kontinuierliche Verbesserung von Mento-

ring-Programmen liegen. 

 

2.3.3 Einordnung des Konzepts Mentoring in den sozialwissenschaftlichen Kontext 

 

In diesem Absatz der Dissertationsschrift findet eine knappe Einordnung des Konzepts 

Mentoring in den sozialwissenschaftlichen Kontext statt. Pflaum (2017) differenzierte folgende 

sozialwissenschaftliche Theorien, die Verbindungen zu Mentoring aufweisen und/oder dessen 

Wirkaspekte in einigen Facetten theoretisch untermauern: die soziologische Rollentheorie, der 

pädagogische Konstruktivismus sowie die Human- und Sozialkapitaltheorie. Im Folgenden sol-

len die Aspekte dieser drei Theorien, welche mit Mentoring im Zusammenhang stehen, kurz 

erläutert und deren positiven, aber auch negativen Auswirkungen auf den Mentoring-Erfolg 

skizziert werden. Die nachfolgenden Abschnitte beziehen sich, sofern nicht andere Quellen 

ausgewiesen werden, auf Pflaum (2017). 

 

2.3.3.1 Mentoring vor dem Hintergrund der soziologischen Rollentheorie 

 

In diesem Abschnitt sollen Aspekte der soziologischen Rollentheorie, wie zum Beispiel 

das „Role modeling“, und die damit verbundene Tradierung von Rollenmustern, sozialen Nor-

men, Positionen und Handlungsmustern mit Mentoring in Verbindungen gesetzt werden. Men-

toring kann aus sozialwissenschaftlicher Perspektive als Eingliederung in eine berufliche Rolle 

betrachtet werden. Ganz allgemein lässt sich zunächst sagen, dass Mentorin oder Mentor und 

Mentee selbst soziale Rollen sind. Innerhalb der soziologischen Rollentheorie steht bei Mento-

ring die einleitend erwähnte Tradierung von u. a. sozialen Normen oder Handlungsmustern im 

Vordergrund. Die Mentorin bzw. der Mentor wird vor dem Hintergrund dieser Theorie als Vor-

bild für die bzw. den Mentee skizziert, das explizit und implizit Werte, Verhaltensweisen und 

Rollenattribute überträgt.  

 

Im positiven und förderlichen Sinne werden im Rahmen von Mentoring hierbei nicht 

nur Wissen und Erfahrung an die bzw. den Mentee vermittelt, sondern umgekehrt gleicherma-

ßen auch neue Impulse für das eigene Handeln sowie Denken der Mentorinnen bzw. Mentoren 

gesetzt und so stetiges Lernen gefördert (Tong & Kram, 2013). Für diesen Wechselseitigkeits-
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aspekt werden in der Literatur auch Begrifflichkeiten wie „reziproke Sozialisation“ oder „re-

ziprokes Rollenwissen“ herangezogen. Goffman (1986) verwendete in dem Zusammenhang 

den Begriff der „Imagepflege“, wobei hierunter das Bemühen beider Tandempartnerinnen bzw. 

-partner verstanden wird, die vorgegebenen Rollenbilder und Normen möglichst gut zu erfüllen.  

 

Steinbauer und Renn (2014) zufolge ist vor dem Hintergrund der soziologischen Rol-

lentheorie jedoch auch zwingend zu beachten, dass nicht nur günstiges und konstruktives Wis-

sen durch die Mentorin bzw. den Mentor tradiert werden kann, sondern teilweise auch unethi-

sches oder schädliches Wissen. Dazu zählt zum Beispiel das Anhaften an stereotypen und kli-

scheehaften Geschlechterrollen (Searby & Tripses, 2006), welche im Rahmen von „Role mo-

deling“ in die nächste Generation fortgeschrieben werden (Ragins, 1997), oder auch das Re-

produzieren von ethnischen und sozialen Vorurteilen (Clutterbuck, 2012; Seepersad, Hagood-

Elliott, Lewis & Strickland, 2007). Zudem kann die soziale Nähe in der Mentoring-Beziehung 

Rollenkonflikte begründen, falls z. B. Ratschläge der Mentorin bzw. des Mentors den Unter-

nehmensinteressen entgegenstehen (Lankau, Carlson & Nielson, 2006). 

 

2.3.3.2 Mentoring als konstruktivistisches Lernfeld  

 

Pflaum (2017) zufolge ist eine der wesentlichen charakteristischen Komponenten von 

Mentoring das konstruktivistische Lernen durch inhalts-, prozess- und ergebnisoffene soziale 

Interaktion. Hierbei werden bereits gemachte Erfahrungen sowie bestehendes Wissen zwischen 

den beiden Tandemparteien im Dialog zusammengetragen und so neues Wissen konstruiert. 

Dieses Phänomen fußt auf den Grundgedanken des pädagogischen Konstruktivismus, wovon 

sich einige auf Mentoring übertragen lassen. Ein bedeutender Aspekt des konstruktivistischen 

Lernens ist die Autonomie und Eigeninitiative der bzw. des Lernenden, was für Spencer (2007) 

in diesem Zusammenhang mit einem aktiven Einbringen eigener Themen und Ideen der bzw. 

des Mentee einhergeht. Nur dadurch könne die Beziehung als erfolgreich erlebt werden. Dane-

ben besteht für Clutterbuck (2001) ein weiterer wichtiger Faktor für das Ermöglichen von kon-

struktivistischem Lernen darin, dass bei den Tandempartnerinnen bzw. -partnern Prozess- und 

Ergebnisoffenheit gegeben ist und problembasiertes Lernen somit überhaupt möglich wird. 

Schmid und Haasen (2011) betonten zudem die Wichtigkeit der beidseitigen Offenheit für neue 

Erfahrungen und bis dato noch nicht vertraute Perspektiven. Ein weiterer Aspekt konstruktivis-

tischen Lernens im Rahmen von Mentoring ist das experimentelle, selbsterfahrende Ausprobie-

ren und Lernen der Mentees, flankiert von Feedback und Beratung durch die Mentorinnen bzw. 
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Mentoren, um mehr Sicherheit und Selbstbewusstsein auf unbekanntem Terrain zu entwickeln 

(Schmid & Haasen, 2011). Nach Schunk und Mullen (2013) sieht der pädagogische Konstruk-

tivismus Lernen als einen interaktiven und sich stetig konstruierenden Prozess, der nicht linear 

verläuft, sondern zirkulär vonstattengeht. Das Lernen tritt hierbei selbst-reguliert und selbst-

reflexiv ein. Auf eine ähnliche Art und Weise beschrieb auch Ziegler (2009) den Mentoring-

Prozess als einen laufenden Lern-Zyklus, der auf beiden Seiten des Tandems (Erfahrungs-)Wis-

sen modelliert. Der Austausch zwischen Mentorin bzw. Mentor und Mentee kann ebenso wie 

bei der soziologischen Rollentheorie als ein reziproker Lernprozess verstanden werden. 

 

2.3.3.3 Mentoring vor dem Hintergrund der Human- und Sozialkapitaltheorie  

 

In diesem Abschnitt wird eine Betrachtung von Mentoring vor dem Hintergrund der 

Human- und Sozialkapitaltheorie skizziert. Dabei wird u. a. die Entscheidung für oder gegen 

das Eingehen einer Mentoring-Beziehung als Abwägung von Kosten und Nutzen modelliert. 

Gestützt auf ein Menschenbild im Sinne des „Homo oeconomicus“ kann die Mentoring-Bezie-

hung sowohl für die Mentorin bzw. den Mentor als auch für die bzw. den Mentee vorab rational 

als lohnenswerte oder nicht lohnenswerte Ressourceninvestition eingestuft werden. Im Falle 

eines positiven Urteils wird die Verbindung eingegangen und die Kosten-/Nutzenabwägung 

bleibt auch während der aktiven Phase des Mentorings bestehen und setzt sich im Laufe der 

Beziehung bis zu einer letztendlichen Bilanzierung fort (Young & Perrewé, 2004). In Anleh-

nung an Johnson (2003) kann als Indiz für das Vorliegen solcher Abwägungen in Mentoring-

Beziehungen gesehen werden, dass sich die Teilnehmenden aus dem jeweiligen Mentoring-

Tandem zurückziehen, sobald ihre wahrgenommenen Kosten den entsprechenden Nutzen über-

steigen. In eine ähnliche Richtung deuteten auch die Befunde von Allen, Poteet und Russell 

(2000), die belegen, dass sich Mentorinnen bzw. Mentoren im Zuge einer Kosten-/Nutzenab-

wägung im Hinblick auf ihre eigene Reputation eher für vielversprechende Potenzialträgerin-

nen sowie -träger entscheiden als für leistungsschwache oder sogar hilfsbedürftige Personen. 

Gemäß Ramaswami und Dreher (2010) stehen neben der reinen Freude am Austausch durchaus 

auch andere Faktoren im Mittelpunkt der Erwartungshaltung der beiden Beteiligten, deren Aus-

sicht auf Erfüllung einen Teil des verhofften Nutzens aus der Beziehung repräsentiert. Diese 

Erwartungshaltung inkludiert u. a. den Wunsch nach psychosozialer Unterstützung sowie Er-

wartungen an konkrete Karrierefortschritte und den Auf- und Ausbau eines rentablen Netz-

werks. Aus Sicht der Sozialkapitaltheorie nehmen Mentorinnen und Mentoren eine bedeutsame 

Brückenfunktion für Mentees ein, welche bislang nicht gut oder ausreichend vernetzt waren, 
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indem sie Zugang zu dem eigenen Netzwerk ermöglichen und so das Sozialkapital der bzw. des 

Mentee erhöhen (Bozionelos & Wang, 2006; Seibert, Kraimer & Liden, 2001).  

 

2.3.3.4 Mentoring vor dem Hintergrund weiterer Modelle und Theorien  

 

Ergänzend zu den bereits angeführten drei sozialwissenschaftlichen Theorien und Er-

klärungsmodellen wird sich auch teilweise auf Aspekte der Entwicklungs- oder Lernpsycholo-

gie bezogen, so z. B. bei Kram (1988), welche das Altersstufenmodell und das Stufenmodell 

der psychosozialen Entwicklung von Erikson heranzog, um die Motivation sowie die Bereit-

schaft zur Teilnahme am Mentoring zu erklären. McManus und Russell (1997) verwiesen in 

Verbindung mit Mentoring auf die „Theorie des Modelllernens“ bzw. die „Soziale Lerntheorie“ 

nach Bandura. Sosik und Godshalk (2000) definierten Mentoring u. a. als soziale Ressource 

und führten im Zuge dessen das „Stressbewältigungs-Paradigma“ nach Lazarus an. Darüber 

hinaus konstatierten Kram und Hall (1989) Mentoring als spezifische Form sozialer Unterstüt-

zung und zur Vermeidung oder Reduzierung von Stress. 

 

2.4 Formen des Mentorings  
 

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln der historische Verlauf der Entwicklung der 

Mentoring-Forschung sowie deren kritische Punkte skizziert worden sind, sollen in diesem Ab-

schnitt die verschiedenen Formen von Mentoring erläutert werden. Kriterien bei der Unter-

scheidung der Formen des Mentorings sind die Art der Entstehung, die Dauer, der Strukturiert-

heitsgrad und die Effekte einer solchen Förderbeziehung, welche demzufolge charakteristische 

Vor- bzw. Nachteile aufweisen (Schmid & Haasen, 2011). Da Mentoring von einer individuel-

len, persönlichen und freiwilligen Natur geprägt ist, sind in der Praxis zahlreiche unterschied-

liche und divergente Ausgestaltungsformen von Mentoring-Programmen und -Beziehungen an-

zutreffen.  

 

Allgemein kann gesagt werden, dass Mentoring in zwei übergeordnete Formen unter-

teilt werden kann: einerseits das informelle Mentoring, welches rein zufällig und spontan ent-

steht sowie ausschließlich auf Eigeninitiative basiert, und andererseits das formelle Mentoring, 

das eine gezielte Förderung im Rahmen von offiziellen und organisierten Mentoring-Program-

men darstellt (Rotering-Steinberg, 2009). Das formelle Mentoring lässt sich weiter in das in-

terne und das externe Mentoring aufspalten, wobei ersterem die Zugehörigkeit zu einer gemein-
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samen Organisation zugrunde liegt, zweiterem hingegen das Zusammenwirken von Teilneh-

menden unterschiedlicher Institutionen. Eine Sonderform des externen Mentorings stellt das 

Cross-Mentoring dar. Bei dieser Form des Mentorings schließen sich einige Unternehmen oder 

Organisationen zusammen und initiieren gemeinsam ein Mentoring-Programm (Domsch et al., 

2017; Schönfeld & Tschirner, 2000). Darüber hinaus existieren weitere Formen des Mento-

rings, die sich sowohl im Rahmen von internem als auch externem Mentoring ausführen lassen. 

Dabei wird zwischen dem Peer-Learning bzw. -Mentoring (Westphal, Stroot, Lerche & Wiet-

hoff, 2014), dem Reverse-Mentoring (Pflaum & Wüst, 2019), dem Diversity-Mentoring und 

dem E-Mentoring differenziert. Einem ersten graphischen und schematischen Überblick soll 

Abbildung 6 dienen, ehe in den Folgeabschnitten detaillierter auf die einzelnen Formen einge-

gangen wird. 

 

Informelles

Mentoring

Formelles

Mentoring

Externes

Mentoring

Internes

Mentoring

Reverse

Mentoring

Peer

Mentoring

Cross

Mentoring

Diversity

Mentoring

E- Mentoring

 

Abbildung 6. Die Formen des Mentorings (Quelle: eigene Darstellung) 

 

2.4.1 Informelles und formelles Mentoring  

 

In diesem Kapitel sollen informelles und formelles Mentoring definiert sowie voneinan-

der abgegrenzt werden. Die zwei Formen sind dabei von sehr unterschiedlichem und disparatem 

Strukturiertheitsgrad (Wulf, 2002). Formelle Mentoring-Programme weisen eine klare Zielset-

zung, einen strukturierten, zeitlich geplanten Ablauf sowie auch teilweise bestimmte Vorgaben 
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bezüglich Häufigkeit, Themen oder Ort der Treffen auf. Dies alles ist bei informellem Mento-

ring nicht der Fall. Weitere wesentliche Unterschiede zwischen informellem und formellem 

Mentoring wurden von Pflaum (2017) tabellarisch dargestellt (siehe Abbildung 7). Diese Ge-

genüberstellung ist lediglich als erster Überblick zu werten, da in der Folge detailliert auf die 

beiden Formen eingegangen werden soll. 

 

Abbildung 7. Unterschiede zwischen informellem und formellem Mentoring (Pflaum, 2017, S. 78) 

 

2.4.1.1 Informelles Mentoring 

 

Beim informellen Mentoring entsteht zufällig, freiwillig und spontan eine Mentoring-

Beziehung. Diese Beziehungen werden daher auch häufig als „naturally occurring mentorships“ 

bezeichnet (Ahrens, DuBois, Lozano & Richardson, 2010). Die bekannteste und einfachste 

Form des informellen Mentorings ist das „Friend or Family Mentoring“, wobei Freunde und 
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Familienmitglieder als Mentorin oder Mentor wirken (Domsch et al., 2017). Informelle Men-

toring-Beziehungen entstehen aus eigener Initiative heraus und verlangen die Kontaktaufnahme 

durch entweder den zukünftig Fördernden oder den Geförderten mittels Signalisieren von Inte-

resse oder dementsprechender Bereitschaft (Haasen, 2001). Entscheidende Kriterien für die 

Auswahl eines geeigneten Gegenübers sind nach Ragins und Cotton (1999) Aspekte der Ähn-

lichkeit, der wahrgenommenen Kompetenz, des zwischenmenschlichen Wohlbefindens oder 

auch der Sympathie (Lankau, Riordan & Thomas, 2005). Meist ist das Zusammentreffen der 

beiden Partnerinnen bzw. Partner durch ein derzeitiges Problem oder eine akute Fragestellung 

bedingt. Bei informellen Mentoring-Partnerschaften steht es der Mentorin bzw. dem Mentor 

und den Mentees frei, wie intensiv oder wie lange dieser Austausch bestehen bleiben soll (Tur-

ban & Lee, 2007). Die Beziehung wird individuell definiert und richtet sich alleinig an den 

Wünschen sowie Bedürfnissen des Tandems aus (Rademacher & Weber, 2017). „Mentor und 

Mentee bauen auf eigene Initiative eine Mentoring-Beziehung auf, ohne Vermittlung oder Or-

ganisation einer Institution. Dauer und Intensität des Mentoring beruhen ausschließlich auf den 

Vereinbarungen zwischen den beiden“ (Haasen, 2001, S. 19). Gemäß Kram (1988) erstreckt 

sich der informelle Mentoring-Prozess in der Regel über einen Zeitraum von etwa drei bis sechs 

Jahren. Eine derartige Dauer wird als Voraussetzung angesehen, um eine stabile, vertrauens-

volle Basis zu schaffen (Ragins & Cotton, 1999).  

 

Ein Matching, einen offiziellen Abschluss, eine Programmleitung bzw. organisatorische 

Unterstützung oder Handreichungen des Arbeitgebers gibt es in informellen Mentoring-Bezie-

hungen nicht. Mentorinnen bzw. Mentoren wählen ihre bzw. ihren Mentee vor allem nach dem 

Charakteristikum „younger versions of themselves“ aus (Ragins & Cotton, 1999, S. 530). Einen 

Risikofaktor stellt der Umstand dar, dass die Qualifikation bzw. Eignung der Mentorin bzw. 

des Mentors zuvor nicht geprüft und eine adäquate Passung der Teilhabenden anhand von ob-

jektiven Kriterien nicht sichergestellt werden kann. Bei dieser Form des Mentorings sind die 

Teilnehmenden selbstständig für die Suche, die letztliche Auswahl und die ideale Geeignetheit 

der Tandempartnerinnen bzw. -partner verantwortlich (Schmid & Haasen, 2011). Einige wei-

tere Studien weisen darauf hin, dass eben dieser Mangel an organisationaler Unterstützung wie 

z. B. zeitliche sowie inhaltliche Vorgaben, Zieldefinitionen und eine weisende Begleitung von 

außen dem Entstehen einer produktiven Arbeitsatmosphäre entgegenwirken kann (Baugh & 

Fagenson, 2007; Chao, 2009; Wanberg, Kammeyer-Mueller & Marchese, 2006). 
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Aufgrund der Freiwilligkeit des Entstehens einer informellen Mentoring-Beziehung und 

der Abhängigkeit von einem gewissen Engagement seitens der Beteiligten wurde deren Wirk-

samkeit lange Zeit unterschätzt (Romahn, 2017). Gemäß einer frühen Studie von Chao, Walz 

und Gardner (1992) erzielten Mentees informeller Mentoring-Beziehungen im Vergleich zur 

Kontrollgruppe bessere Karriereergebnisse, erhielten mehr Karriereförderung und es bestand 

eine deutliche Korrelation in Bezug auf Beförderungen. Die Mentees berichteten von einer hö-

heren Gesamtzufriedenheit, erhielten eine bessere Vergütung und es zeigte sich eine langfristig 

positive Gehaltsentwicklung (vgl. Fagenson-Eland, Marks & Amendola, 1997; Kay, Hagan & 

Parker, 2009; Underhill, 2006). Fagenson-Eland et al. (1997) konnten belegen, dass Mentorin-

nen und Mentoren in informellen gegenüber formellen Mentoring-Partnerschaften mehr Aus-

tausch mit ihren Mentees pflegten. Im Hinblick auf die Beziehungsqualität konnte bei infor-

mellen Verbindungen als charakteristisches Merkmal zudem eine gesteigerte Beziehungsinten-

sität nachgewiesen werden (Eby & Lockwood, 2005). Im direkten Vergleich der beiden Formen 

weisen die Forschungsbefunde ebenfalls darauf hin, dass das informelle Mentoring die in Ka-

pitel 2.2.2 beschriebenen Mentoring-Funktionen oftmals besser abdeckt (Michel & Bickerich, 

2016). Zudem trafen sich Tandems in informellen Beziehungen häufiger (McKeen & Bujaki, 

2007), woraus eine tiefere persönliche Verbundenheit resultierte (Godshalk & Sosik, 2007). 

Das Mentoring hatte mehr den Charakter einer psychosozialen Unterstützung (Dougherty et al., 

2010) und war persönlichkeitsorientierter (Blake-Beard, O’Neill & McGowan, 2007). 

 

2.4.1.2 Formelles Mentoring 

 

Die formelle Mentoring-Beziehung lässt sich in Unternehmen, Organisationen, Hoch-

schulen oder öffentlichen Trägern im Rahmen von offiziellen bzw. initiierten Mentoring-Pro-

grammen vorfinden und ist meist karriereorientiert (Blake-Beard et al., 2007). Diese Pro-

gramme werden explizit auf die potentiellen Mentees zugeschnitten, welche zuvor auf Grund-

lage von z. B. herausragendem Talent oder Führungspotenzial identifiziert und von Dritten aus-

gewählt wurden (Domsch et al., 2017). Diese Auswahl wird oftmals durch die Personalabtei-

lung oder eine externe Beraterfirma getroffen. Die Mentorinnen bzw. Mentoren werden durch 

die jeweilige Institution an die entsprechenden Mentees vermittelt sowie ggf. systematisch be-

treut und qualifiziert (Schmid & Haasen, 2011). Allen Teilnehmenden wird eine kontinuierliche 

Unterstützung durch die Programmleitung offeriert (Graf & Edelkraut, 2016). Formelles Men-

toring ist zeitlich begrenzt, wird oftmals durch ein Rahmenprogramm ergänzt und hat häufig 

klar definierte sowie unternehmensspezifische Ziele (Underhill, 2006; Witzki & Blickle, 2012). 
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Durch diese konkreten Vorgaben erhöht sich Wulf (2002) zufolge die Verbindlichkeit und das 

Verantwortungsgefühl der Teilnehmenden im Hinblick auf das Programm. Durch eine klare 

und eindeutige Zielsetzung können potentielle Effekte formeller Mentoring-Programme mittels 

regelmäßiger Evaluationen überprüft werden (Romahn, 2017). Die durchschnittliche Dauer der 

formellen Mentoring-Beziehung umfasst 6 bis 12 Monate (Ragins & Cotton, 1999), wobei die 

Partnerschaft nach Beendigung der Maßnahme weitergeführt werden und in eine informelle 

Beziehung übergehen kann (Fellenberg, 2007; Schönfeld & Tschirner, 2002).  

 

Formelle Mentoring-Beziehungen dienen vorwiegend Teilnehmenden aus schwächeren 

sozialen Schichten, da diese in höheren Bildungseinrichtungen oder in Unternehmen in der Re-

gel schlechter vernetzt sind. Durch ein initiiertes Programm wird deren Zugang zu entsprechen-

den Netzwerken erleichtert (Blickle, Schneider, Meurs & Perrewé, 2010). In einer ähnlichen 

Situation befinden sich Frauen, welche beispielsweise höhere Führungspositionen anstreben, 

jedoch aufgrund fehlender Kontakte oder Netzwerke an die vielzitierte „gläserne Decke“ stoßen 

(Anderson, 2005). Frauen finden zwar ähnlich häufig informell eine Mentorin oder einen Men-

tor, müssen jedoch im Gegensatz zu Männern aktiver suchen und haben es dabei erheblich 

schwerer (Apospori, Nikandrou & Panayotopoulou, 2006). Diesen Umständen kann durch for-

melle Unterstützung bewusst entgegengewirkt werden (Schönfeld & Tschirner, 2000).  

  

Ragins und Cotton (1999) gaben zu bedenken, dass, auch wenn die Teilnahme augen-

scheinlich freiwillig stattfindet, bestimmte Unternehmenszwänge dazu führen können, dass sich 

Mitarbeitende zu einer Teilnahme bereit erklären. Dieser Zwang hat negative Auswirkungen 

sowohl auf die subjektive Motivation als auch auf die wahrgenommene Beziehungsqualität in-

nerhalb des Tandems. Im Rahmen einer Studie von Baugh und Fagenson (2007) berichteten 

Mentees formeller Mentoring-Beziehungen, dass sie im Vergleich zu informellen Tandems we-

niger psychosoziale Unterstützung erhalten hatten, allerdings ein höheres Maß an konkreter 

Unterstützung hinsichtlich der Karriere (vgl. ergänzend Grima, Paillé, Mejia & Prud'homme, 

2014; Underhill, 2006). Nach Godfrey und Benson (2022) vermuteten Mentees, welche in ei-

nem von einer Organisation initiierten Programm teilnahmen, dass ihre Mentorinnen bzw. Men-

toren weniger aufrichtig an deren Entwicklung interessiert seien. Ein weiterer negativer Effekt 

kann dann auftreten, wenn die Mentorin bzw. der Mentor den Reihen der direkten Führungs-

kräfte der bzw. des Mentee entspringt. Dies kann zwar den Grad der Verbindlichkeit erhöhen, 

allerdings leidet der offene und vertrauensvolle Austausch darunter (Haggard & Turban, 2012) 

sowie die Dimension der zwischenmenschlichen Verbundenheit (Blake-Beard et al., 2007). 
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Andere Studien sprechen hingegen dafür, dass formelle Mentoring-Programme deutlich 

effektiver zu sein scheinen als informelle Mentoring-Beziehungen (Allen et al., 2009; 

Crawford, 2010). Nach Chao et al. (1992) sind die Mentees zufriedener im Hinblick auf ihre 

Sozialisation innerhalb der Organisation und zeigen ein höheres Ausmaß an Arbeitszufrieden-

heit (Seibert, 1999). Zudem bewerten deren Vorgesetzte die wahrgenommene Leistung und 

Kompetenz der teilnehmenden Mitarbeitenden nach dem Mentoring positiver (Thurston Jr., 

D’Abate & Eddy, 2012). Gemäß einer Studie von Lamm, Sapp und Lamm (2017) befanden die 

befragten Mentorinnen und Mentoren den Mentoring-Prozess für sich selbst sowie für ihre 

Mentees als positiv und vorteilhaft. Die Ergebnisse von Butts, Durley und Eby (2010) ergaben 

einen Zusammenhang zwischen formellem Mentoring und einem gesteigerten Ausmaß an Ziel-

orientierung, Fokussierung sowie Priorisierung bei bestimmten Problemen und Fragestellun-

gen. Abschließend ist anzumerken, dass sich bei einer Vielzahl anderer Untersuchungen keine 

signifikanten Unterschiede zwischen formellem und informellem Mentoring herauskristallisie-

ren oder nachweisen ließen (vgl. beispielsweise Egan & Song, 2008; Scandura & Williams, 

2001; Vazsonyi & Snider, 2008).  

 

Dem formellen Mentoring untergeordnet sind im Wesentlichen das interne und das ex-

terne Mentoring, welche jeweils in der Folge erläutert werden sollen. 

 

2.4.2 Internes und externes Mentoring  

 

Die zwei Komponenten formeller, d. h. organisierter Mentoring-Programme stellen das 

interne (innerhalb eines Unternehmens) und das externe Mentoring (zwischen mehreren Unter-

nehmen) dar (Arhén, 1992). Hierbei bildet das Cross-Mentoring eine Sonderform des externen 

Mentorings. Das Reverse-Mentoring, das Peer-Mentoring, das Diversity-Mentoring sowie das 

E-Mentoring lassen sich beiden Formen zuordnen. In der Folge soll zunächst das interne Men-

toring näher beleuchtet werden, ehe daran anschließend das externe Mentoring sowie das Cross-

Mentoring beschrieben werden. Zuletzt werden die vier übrigen Formen separat vorgestellt. 

 

2.4.2.1 Internes Mentoring 

 

Unter internem Mentoring versteht man Programme, bei denen die Mentorin bzw. der 

Mentor und die dazugehörigen Mentees in demselben Unternehmen oder derselben Organisa-

tion beschäftigt sind. Die Teilnehmenden sollten hierbei nicht in einer direkt voneinander ab-
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hängigen Beziehung oder einer beurteilenden Funktion stehen (Niemeier, 2009). Ein bedeutsa-

mer Vorteil dieser Form ist es, dass die Mentorinnen bzw. Mentoren mit der Geschichte der 

Organisation vertraut sind und dadurch den Mentees unternehmensinterne Strukturen, typische 

Verhaltensweisen sowie entscheidende Spielregeln oder Abläufe aufzeigen können. Darüber 

hinaus kann fachliches und internes Know-how weitergeben sowie der Zugang zu wichtigen, 

unternehmensspezifischen Netzwerken eröffnet werden. Mentoring-Gespräche oder Treffen 

sind zudem räumlich leicht zu organisieren (Haasen, 2001; Lukoschat & Kletzing, 2006). Je-

doch nicht nur für die Teilnehmenden, sondern auch für das Unternehmen bietet internes Men-

toring einige Boni. So kann u. a. der kontinuierliche Lernprozess direkt „on the job“ erfolgen 

und somit zeitgleich am Arbeitsplatz umgesetzt werden. Derartige Programme können zu einer 

Verbesserung des internen Wissensflusses beitragen und eine stärkere Identifikation mit der 

Organisationskultur schaffen (Lukoschat & Kletzing, 2006). Zu den bekanntesten Unternehmen 

bzw. Organisationen, welche etablierte Mentoring-Programme implementiert haben, zählen: 

die „Volkswagen AG“, die „International Business Machines Corporation“ (IBM) oder auch 

die „Niedersächsische Landespolizei“ (Kurmeyer, 2012).  

 

Nachteile von internen Mentoring-Programmen liegen u. a. darin, dass durch eine hie-

rarchische Konstellation sowie den gemeinsamen Unternehmenskontext oftmals das Vertrau-

ensverhältnis eingeschränkt und die für die Beziehung notwendige Offenheit nicht gegeben ist 

(Hofmann-Lun et al., 1999; Niemeier, 2009). Letztlich sind nur sehr große Organisationen in 

der Lage, ein derartiges Programm zu stellen, das gewährleistet, dass die Teilnehmenden in 

keinerlei hierarchischen Beziehung zueinander stehen (Schönfeld & Tschirner, 2000).  

 

2.4.2.2 Externes Mentoring und Cross-Mentoring 

 

Im Gegensatz zum internen Mentoring, kommen die Mentorinnen bzw. Mentoren und 

Mentees beim externen Mentoring aus unterschiedlichen Organisationen, Institutionen oder Be-

trieben. Die Organisation und Durchführung eines solchen Mentoring-Programms sowie des 

Rahmenprogramms werden dabei in der Regel von einer externen Einrichtung oder Firma über-

nommen (Schönfeld & Tschirner, 2000). Einer der bedeutsamsten Vorteile bei diesem organi-

sationsübergreifenden Format ist die Tatsache, dass die Teilnehmenden per Definition in kei-

nem beruflichen Abhängigkeitsverhältnis oder einer hierarchischen Verbindung stehen. Dieser 

Umstand ermöglicht einen offeneren, unvoreingenommeneren und unbelasteteren Informati-

onsaustausch u. a. dadurch, dass das Gegenüber als weniger bedrohlich erlebt wird (Kurmeyer, 
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2012). Niemeier (2009) nannte als weiteren positiven Aspekt, dass beide Tandem-Parteien un-

abhängig von ihrer Organisation neue Kontakte knüpfen und so ihre Netzwerke erweitern bzw. 

ausbauen können. Durch Einblicke in andere Unternehmen und das Kennenlernen von deren 

Strukturen können ergänzende Sichtweisen sowie Perspektiven gewonnen, der eigene Horizont 

erweitert und letztendlich neue Ideen, Anregungen, Impulse oder Lösungswege in das eigene 

Unternehmen integriert werden. Unter Umständen ergeben sich für die Mentees zusätzliche 

Karrieremöglichkeiten oder weitere berufliche Entwicklungschancen bzw. Perspektiven im Un-

ternehmen der Mentorin oder des Mentors. Auf Unternehmensebene bieten sich solche externen 

Mentoring-Programme vor allem auch für kleinere und für mittelständische Unternehmen an. 

 

Als Nachteile externer Mentoring-Programme gelten u. a., dass die Mentorinnen bzw. 

Mentoren keinerlei persönliche Kenntnisse über die Arbeitssituation oder -verhältnisse der 

Mentees besitzen, die mikropolitischen Besonderheiten des anderen Unternehmens nicht ken-

nen und keine unternehmensspezifischen Informationen zur Verfügung stellen können (Nie-

meier, 2009; Schönfeld & Tschirner, 2000). Auch die aufeinandertreffenden, eventuell konträ-

ren Unternehmenskulturen können Konfliktpotenzial bergen und zu Missverständnissen führen. 

 

Cross-Mentoring 

 

Eine Sonderform des externen Mentorings stellt das Cross-Mentoring dar. Beim Cross-

Mentoring schließen sich üblicherweise zwei oder mehrere verschiedene Unternehmen, Be-

triebe, Hochschulen oder (staatliche) Institutionen zusammen und entwickeln bzw. organisieren 

ein gemeinsames Mentoring-Programm (Knott & Poulsen, 2012). Die Mentorinnen bzw. Men-

toren und Mentees stammen dabei aus diesen unterschiedlichen Einrichtungen und werden über 

die Unternehmensgrenzen hinaus („across company boundaries“) zu Mentoring-Paaren zusam-

mengestellt (Domsch et al., 2017; Fleck et al., 2017). Die Vermittlung der Teilnehmenden ge-

schieht zumeist durch die einzelnen Personalabteilungen, wobei die zusätzliche Implementie-

rung einer unabhängigen und neutralen Gesamtkoordination laut Domsch et al. (2017) notwen-

dig ist. Anbieter einer solchen Koordination sind z. B.: „kontor5“ in Hamburg, „Cross Consult“ 

in München oder „Cross Mentoring Deutschland“ in Bremen (ebd.). 

 

Vorteile für die Teilnehmenden eines Cross-Mentoring-Programms sind das Eingehen 

von Kooperationen sowie der Aufbau von neuen Netzwerken jenseits des eigenen Unterneh-
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mens und zum Teil über die eigene Fachrichtung hinaus, die Möglichkeit zu einem Erfahrungs-

austausch und die Chance, Einblicke in andere Unternehmens- und Führungskulturen zu erhal-

ten (Lukoschat & Kletzing, 2006). Durch den nicht vorhandenen gemeinsamen Unternehmens-

kontext ermöglichen Cross-Mentoring-Programme größtmögliche Offenheit für vertrauens-

volle Gespräche (Chandler, Kram & Yip, 2011). Besonders für kleine und mittelständische Un-

ternehmen, welche separat nicht die Kapazitäten für derartige Programme aufbringen könnten, 

bietet diese Form des Mentorings auf Organisationsebene einige lukrative Chancen. Neben der 

Tatsache, dass sich der Organisationsaufwand und die Aufwendungen bei der Durchführung 

auf mehrere Träger aufteilen, ergeben sich bei dieser Variante keine unternehmensinternen, 

hierarchischen oder personellen Abhängigkeiten (Chandler et al., 2011; Niemeier, 2009). 

 

Eines der prominentesten „Best Practice“-Beispiele in Deutschland ist das erste unter-

nehmensübergreifende Cross-Mentoring-Programm namhafter deutscher Unternehmen, wel-

ches im Jahr 1998/1999 zunächst als Pilotprojekt startete. Zu Beginn der Pilotphase inkludierte 

das Projekt Unternehmen wie: die „Deutsche Lufthansa AG“, die „Deutsche Bank AG“, die 

„Commerzbank AG“ und die „Deutsche Telekom AG“. Der zweite Programmdurchlauf startete 

im März 2000, bei welchem sich weitere vier Unternehmen, u. a. die „Robert Bosch GmbH“, 

beteiligten und das Projekt somit auf insgesamt acht Unternehmen erweitert wurde (Rühl, 2002; 

Schönfeld & Tschirner, 2000). Einer der zu beachtenden Nachteile besteht darin, dass ein Kon-

kurrenzverhalten zwischen den teilnehmenden Unternehmen auftreten kann, beispielsweise in 

Form von Verletzungen der Verschwiegenheitspflichten oder durch Abwerbungen der Betei-

ligten (Niemeier, 2009). 

 

2.4.2.3 Sowohl internes als auch externes Mentoring 

 

Es existieren einige Unterformen von Mentoring, welche sich sowohl dem internen als 

auch dem externen Mentoring zuordnen lassen. Hierzu zählen das Reverse-, das Peer-, das 

Diversity- und das E-Mentoring. Diese sollen im folgenden Abschnitt erläutert werden. 

 

2.4.2.3.1 Reverse-Mentoring  

 

Die Grundidee des Reverse-Mentoring stellt innerhalb der Mentoring-Tradition einen 

Paradigmenwechsel dar und bricht scheinbar fixe Rollenbilder auf. Bei dieser Mentoring-Form 

wird die Mentoring-Beziehung quasi „umgedreht“. Die Mentorin bzw. der Mentor ist, entgegen 
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dem klassischen Bild, jünger und weniger erfahren als die oder der Mentee, zeichnet sich jedoch 

durch einen Kompetenzvorsprung in einem bestimmten Bereich aus (Harvey, McIntyre, Hea-

mes & Moeller, 2009). Die oder der Mentee befindet sich dem entgegen in einer höheren Hie-

rarchieebene und/oder Führungsposition. Bei zwar erfahreneren, aber älteren Mitarbeitenden 

kann ein Wissensdefizit im Hinblick auf progressivere Technologien, Produkte oder Dienstleis-

tungen vorhanden sein (Höher, 2017). Selbst wenn kein ausdrückliches Defizit besteht, so sind 

jüngere Generationen häufig technologieaffiner und dadurch vertrauter sowie selbstverständli-

cher im Umgang mit neuer Technik. Die sogenannte „Generation Y“ (Bevölkerungskohorte der 

Geburtsjahrgänge von 1980 bis ca. Ende der 1990er) war die erste Generation, die von Geburt 

an in einer digitalisierten Welt aufgewachsen ist sowie in ihrer Kindheit von den technologi-

schen Medien sozialisiert wurde. Im Unterschied dazu gehören in der Regel deren Vorgesetzte, 

Mentorinnen und Mentoren überwiegend der sogenannten „Nachkriegsgeneration“ oder den 

„Babyboomern“ an (Rademacher & Weber, 2017). Mittels Reverse-Mentoring soll der Wis-

senslücke der „Babyboomer“-Generation in Bezug auf neue Technologien durch die Unterstüt-

zung der „Generation Y“ entgegengesteuert werden (Domsch et al., 2017). Über den reinen 

Informations- und Wissensaustausch hinaus kann diese Maßnahme zu einer Steigerung des „di-

gitalen IQ“ im Unternehmen führen sowie zu einem generationen- bzw. hierarchieübergreifen-

den Miteinander und zu einem Dialog über die vorherrschenden Einstellungen sowie bestehen-

den Werte beitragen (Pflaum & Wüst, 2019). 

 

Einer der bekanntesten Vorreiter des Reverse-Mentoring war der frühere CEO von „Ge-

neral Electric“, Jack Welch. In der Zeit, als das Internet als neuartige Technologie aufkam, 

beauftragte er einen jüngeren Angestellten als Mentor, der ihn in diesem Bereich informieren, 

einweisen und unterrichten sollte (Murphy, 2011; 2012). Im Anschluss wies er 500 seiner Füh-

rungskräfte an, es ihm gleich zu tun, wodurch im Jahr 1999 das erste formale Reverse-Mento-

ring-Projekt im Unternehmensbereich geschaffen war (Michel & Bickerich, 2016; Permoser & 

Süss-Stepancik, 2017). 

 

2.4.2.3.2 Peer-Mentoring 

 

Als „Peer-to-Peer“-Mentoring, abgekürzt Peer-Mentoring oder auch Peer-Learning, 

wird eine spezielle Form des selbstregulierten Lernens oder Beratens bezeichnet (Domsch et 

al., 2017; Westphal et al., 2014). Die Besonderheit des Peer-Mentorings besteht darin, dass 

teilhabende Akteure andere, gleichrangige Akteure, sogenannte „Peers“, auf einer horizontalen 
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Ebene und als Teil einer homogenen Gruppe beraten sowie unterstützen (Dalhoff, 2006). Die 

beteiligten Mentees werden von jemandem gefördert, der eine vergleichbare Stellung oder ei-

nen ähnlichen Status innehat und somit in der Hierarchie nicht übergeordnet ist. Der einzige 

Unterschied besteht darin, dass diese Person in manchen Bereichen über mehr bzw. alternative 

Erfahrungen, Perspektiven oder ergänzendes Wissen verfügt. Die relative Nähe der beiden Teil-

nehmenden kann zu Synergieeffekten führen (Schönfeld & Tschirner, 2006). Die Lernenden 

oder Beratenden haben maximale thematische und strukturelle Gestaltungsmöglichkeiten in-

nerhalb des eigenen Handelns. Der Gewinn des Peer-Mentorings liegt darin, dass erlebte Situ-

ationen, subjektive Entscheidungsprozesse oder individuelle Herausforderungen unter Glei-

chen intensiv reflektiert werden können. Der wesentliche Unterschied zwischen Peer-Mento-

ring-Beziehungen und unverbindlichen Netzwerkkontakten besteht darin, dass es bei ersteren 

zu einer Etablierung klarer Zielsetzungen und Zielvereinbarungen, verbunden mit einem steti-

gen sowie engen Austausch, kommt. Studien von Kram und Isabella (1985) zeigten, dass auch 

das Peer-Mentoring über karrierefördernde sowie psychosoziale Funktionen verfügt und die 

Entwicklungsmöglichkeiten hierbei nicht zu unterschätzen sind. 

 

2.4.2.3.3 Diversity-Mentoring 

 

Da ein Großteil der Mentoring-Programme gezielt eine Förderung von Frauen verfolgt, 

soll das Diversity-Mentoring an dieser Stelle kurz explizit genannt werden, auch wenn eine 

klare Abtrennung nur in einem sehr kleinen Teil der Literatur erfolgt. In den meisten Fällen 

wird Diversity-Mentoring zu formellem Mentoring gezählt. Ziel derartig ausgerichteter Pro-

gramme ist vor allem die bewusste Förderung von Personen mit Diversitätsmerkmal. Graf und 

Edelkraut (2014) sowie Domsch et al. (2017) unterteilten Diversity-Mentoring in „Cross-Gen-

der“- sowie „Cross-Culture“-Mentoring. Während beim „Cross-Gender“-Mentoring bewusst 

Tandem-Paare unterschiedlichen Geschlechts zusammengeführt werden, arbeiten beim „Cross-

Culture“-Mentoring Paare mit divergierender kultureller Herkunft zusammen (für weiterfüh-

rende Informationen vgl. Domsch et al., 2017). 

 

2.4.2.3.4 E-Mentoring 

 

Unter E-Mentoring versteht man die Ergänzung sowie Erweiterung der traditionellen 

Mentoring-Beziehung und des klassischen Mentoring-Aspekts durch die Integration neuer di-
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gitaler Technologien bzw. Online-Elemente (Stöger, 2009). Hierzu zählen z. B. soziale Netz-

werke, Blogs, Videokonferenzen, E-Mails oder Chats. Der Austausch innerhalb eines Mento-

ring-Tandems kann dadurch virtuell stattfinden und eine Vernetzung mit anderen Tandems wird 

unkompliziert ermöglicht, wobei die Kommunikationsform sowohl synchron als auch asyn-

chron gestaltet werden kann. Darüber hinaus können einzelne Lerneinheiten, Seminare, zusätz-

liche Hilfestellungen oder Workshops im Rahmen des Mentorings online abgehalten werden 

(Domsch et al., 2017). 

 

Stöger (2009) zufolge lässt sich die Typologisierung sowie Kategorisierung von E-Men-

toring über das Ausmaß der digitalen Interaktion und in Abhängigkeit vom Online-Kommuni-

kationsanteil definieren. Hierbei reicht die Spannweite von völliger Technologieunterstützung 

bis hin zur minimalen Supplementierung von „Face-to-Face“-Mentoring durch elektronische 

Kommunikationswege (Permoser & Süss-Stepancik, 2017; Stöger, 2009).  

 

Ein wesentlicher Vorteil des E-Mentorings wird darin gesehen, dass Mentoring z. B. bei 

globalen Organisationen, deren Austausch durch räumliche sowie zeitliche Distanz erschwert 

oder deutlich verkompliziert wird, mit dieser Form trotzdem realisiert und dabei maximale Fle-

xibilität geschaffen werden kann (Kacmar, McManus & Young, 2012; Plummer & Nyang’au, 

2009). Zudem können lange sowie kostenintensive Anfahrtszeiten vermieden werden und zeit-

liche Abstimmungen entfallen, was für Personen mit eingeschränkter zeitlicher Verfügbarkeit 

entgegenkommend ist. Butler, Whiteman und Crow (2013) setzten sich mit Technologie und 

Mentoring im Hinblick auf asynchrone Konzepte auseinander und konstatierten, dass mehr Zeit 

für das Ausformulieren der Antworten auf anspruchsvolle Fragen einen positiven Aspekt dar-

stellen kann. Die Autoren gehen zusätzlich davon aus, dass durch die Technologie eine Erwei-

terung des örtlichen Radius entsteht und somit eine größere Anzahl bzw. Vielfalt an teilneh-

menden Personen gewährleistet werden kann. 

 

Ein wesentlicher Nachteil bei der Nutzung elektronischer Medien ist allerdings, dass 

sowohl die non-verbale Kommunikation wie z. B. Gestik oder Mimik als auch die Stimmlage 

sowie der Tonfall im digitalen Format nur begrenzt oder verzerrt abgebildet werden. Jedoch ist 

diese non-verbale Kommunikation notwendig, um eine vertrauensvolle Beziehung aufzubauen 

und aufrecht zu erhalten (Hamilton & Scandura, 2003). Ein weiteres Erschwernis sehen Butler 

et al. (2013) darin, dass auch bei der besten Vorbereitung sowie trotz optimaler Absicherung 

technische Probleme auftreten und nie gänzlich ausgeschlossen werden können. 
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2.5 Zielsetzungen und Einsatzmöglichkeiten von Mentoring-Programmen 
 

Nachdem in den vergangenen Abschnitten die verschiedenen Formen von Mentoring 

erläutert wurden, soll nun auf die Zielsetzungen und Einsatzmöglichkeiten von Mentoring-Pro-

grammen eingegangen werden. Die Gründe, Interessenslagen und Motive, warum ein Unter-

nehmen ein Mentoring-Programm implementiert, sind ebenso vielfältig wie die jeweiligen Ziel-

gruppen, Einsatzbereiche, die verfolgten Ziele und die dabei angewandten Strategien. In den 

meisten Fällen richtet sich der Fokus des Mentorings auf den Bereich Personal- und Organisa-

tionsentwicklung (Peters et al., 2006). Mentoring wird u. a. zur Unterstützung und Integration 

von neuen Mitarbeitenden und/oder Berufsanfängern eingesetzt, als Fördermaßnahme für be-

reits vorhandene Mitarbeitende, für Nachwuchsführungskräfte oder in Transitionsphasen. Die 

Ausgestaltung hierbei kann stark variieren, da Mentoring aufgrund seiner Flexibilität sehr an-

passungsfähig ist.  

 

Häufig wird Mentoring auch mit dem Ziel der Frauenförderung im Rahmen von Diver-

sity-Mentoring genutzt, wobei Diversity-Mentoring gleichermaßen zur Unterstützung anderer 

benachteiligter Arbeitnehmenden eingesetzt werden kann. Darüber hinaus zählen als weitere 

Ziele von Mentoring noch Aspekte wie das Networking, die Persönlichkeitsentwicklung der 

Teilnehmenden, das Wissensmanagement oder auch die Weitergabe spezifischer Unterneh-

mens- und Führungskulturen. Mentoring kann als Einstiegs-, Entwicklungs- und als Aufstiegs-

modell angesehen werden (für eine weiterführende Betrachtungsweise vgl. u. a. Haasen, 2001; 

Kamp, 2015; Krämer, 2006; Lukoschat & Kletzing, 2006; Niemeier, 2009). 

 

Ein (Neben-)Ziel beim Einsatz von Mentoring-Programmen kann auch in der Verbes-

serung der Außendarstellung des Unternehmens liegen. Mentoring-Maßnahmen haben vorran-

gig eine positive Außenwirkung und können sich günstig auf das Image und somit die Attrak-

tivität des Arbeitgebers auswirken. Ein Erklärungsansatz dafür, dass Mentoring-Angebote der 

Rekrutierung neuer Mitarbeitenden nützen, ist nach Rademacher und Weber (2017), dass die 

Implementierung von Mentoring-Elementen als Commitment des Unternehmens zur kontinu-

ierlichen Mitarbeiterentwicklung wahrgenommen wird. Einen graphischen Überblick über po-

tentielle Ziele von Mentoring-Programmen bietet Abbildung 8. 
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Abbildung 8. Potentielle Ziele von Mentoring-Programmen (Quelle: eigene Darstellung) 

 

In den vorherigen Kapiteln dieser Dissertationsschrift wurde bisher lediglich implizit 

auf einen Teil dieser Themenbereiche eingegangen. In der Folge sollen die bereits beschriebe-

nen Aspekte explizit sowie tiefergehend betrachtet werden. Da das Mentoring-Programm der 

Bundeswehr, auf welches sich diese Dissertationsschrift bezieht, ausdrücklich eine „Gender-

Diversity“-Strategie verfolgt, soll im weiteren Verlauf auf diesen Gesichtspunkt gesondert ein-

gegangen werden. In Anbetracht dessen erfolgt zudem ein kurzer Abriss zum Thema „Frauen-

karrieren bei der Bundeswehr“. 

 

2.5.1 Personal- und Organisationsentwicklung 

 

Wie bereits angeführt, wird Mentoring u. a. als Instrument zur Personal- und Organisa-

tionsentwicklung verwendet. Im nachstehenden Abschnitt soll auf bedeutsame Aspekte von 

Mentoring in diesem Zusammenhang eingegangen werden. Gemäß Schmid-Maibach und Jenni 

(2013) zeichnen sich erfolgreiche Organisationen dadurch aus, qualifizierte und erfahrene Mit-

arbeitende anzuwerben, einzuarbeiten, gegebenenfalls umzuschulen, weiterzubilden, zu binden 

und schließlich auch gezielt bzw. gewinnbringend zu fördern. Genau hier setzt Mentoring an. 

Bereits 1993 erkannten Ostroff und Kozlowski, dass Berufsanfänger unter der Anleitung einer 
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Mentorin oder eines Mentors schneller und in einem größeren Ausmaß neue Kenntnisse über 

die Aufgaben, Rollen sowie Gruppenprozesse in der Organisation erwarben und die unterneh-

mensspezifischen Werte bzw. Einstellungen adaptierten. Mentoring im Rahmen der Organisa-

tionsentwicklung bringt nach Pflaum und Wüst (2019) folgende Vorteile für das Unternehmen 

mit sich: eine Steigerung der Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation bzw. dem 

Unternehmen, die Realisierung von „Learning on the job“ und einen positiven Beitrag zur Ent-

wicklung der Unternehmenskultur. Mentoring-Programme können durch das Knüpfen neuer 

Kontakte und Netzwerke das bereichs-, hierarchie- sowie generationenübergreifende Wissens-

management unterstützen (Lukoschat & Kletzing, 2006; Peters et al., 2004).  

 

Über das Verständnis als Mittel zur Organisationsentwicklung hinaus wird Mentoring 

auch als Strategie zur Personalentwicklung angesehen. Es dient dabei vor allem der Führungs-

kräfteentwicklung und spielt eine entscheidende Rolle für das „Talent Management“ einer Or-

ganisation, wobei eine funktionierende „Talent Pipeline“ einer der wichtigsten Faktoren für den 

Unternehmenserfolg ist (Lukoschat & Kletzing, 2006). Mentoring wirkt sich nicht nur positiv 

auf die Entwicklung der neuen Mitarbeitenden aus, sondern nimmt auch starken Einfluss in 

allen Phasen des „Employee Life Cycle“ (CIPD, 2015, zitiert nach Rademacher & Weber, 

2017). Peters at al. (2006) entsprechend konnten im Zuge des Einsatzes von Mentoring positive 

Effekte im Hinblick auf die Kompetenzentwicklung, die persönliche und strukturelle Vernet-

zung sowie die Verbesserung der Kommunikation und Kooperation nachgewiesen werden. 

Eine Studie von Wu, Lyu, Kwan und Zhai (2019) konnte zudem einen Zusammenhang zwi-

schen Mentoring und dem organisationsbasierten Selbstwertgefühl der Mitarbeitenden belegen. 

  

Mentoring-Programme können auch in Transitionsphasen, d. h. als Unterstützung in 

Übergangsprozessen, Anwendung finden. Da eben diese Übergangsphasen häufig gekenn-

zeichnet sind durch Unsicherheit, Stress, Orientierungslosigkeit oder auch Rollenkonflikte, 

kann Mentoring hierbei erfolgversprechend im Sinne einer Krisenprävention, als Intervention 

und als generelle Hilfestellung eingesetzt werden (Schreier, 2002). 

 

2.5.2 Wissensmanagement, Kompetenzerwerb und Persönlichkeitsentwicklung 

 

Weitere bedeutsame Ziele von Mentoring sind das Wissensmanagement, der Kompe-

tenzerwerb und eine positive Persönlichkeitsentwicklung. Wie bereits erläutert, kann Mento-

ring als konstruktivistisches Lernfeld betrachtet werden, der Wissensweitergabe innerhalb einer 
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Organisation dienen und einen Beitrag zur individuellen Persönlichkeitsentwicklung leisten. Im 

nachfolgenden Abschnitt soll auf diese Aspekte explizit eingegangen werden. 

 

Der Lern- und Entwicklungsprozess steht innerhalb der Mentoring-Beziehung im Mit-

telpunkt. Oftmals wird die Mentoring-Beziehung an sich sogar als eine reine, interpersonale 

Lern-Beziehung interpretiert (Höher, 2014). Wissen lässt sich generell sowohl implizit als auch 

explizit aneignen und ist eine subjektive sowie personengebundene Ressource, deren Träger 

Individuen sind (Kamp, 2015; Peters et al., 2004). Nonaka und Takeuchi (1997, zitiert nach 

Fleck et al., 2017) zufolge ist es schwerpunktmäßig das implizite Wissen, das innerhalb einer 

Person und an diese in Form von Erfahrungswissen aus erlebten Situationen gebunden ist, wel-

ches mittels Mentoring greifbar sowie explizit gemacht werden soll (vgl. auch Kurmeyer, 

2012). Das implizite Wissen soll dadurch auf eine objektive Ebene des „Verstandeswissens“ 

gebracht bzw. externalisiert werden, um für die Mentees erfahrbar und anwendbar zu werden 

(ebd.). Wissenstransfer2 ist jedoch kein passiver Prozess. Das Wissen muss freiwillig und aktiv 

von den Wissensgebenden bereitgestellt werden, um dann von den Wissensnehmenden indivi-

duell angeeignet sowie integriert werden zu können (Kamp, 2015). Mentoring wird dabei als 

eine effektive Methode verstanden, implizites Wissen weiterzugeben (Voelpel, Leibold & 

Früchtenicht, 2007).  

 

Eine der wesentlichsten Komponenten innerhalb der Mentoring-Beziehung stellt für 

Pflaum (2017) das konstruktivistische Lernen dar. Bereits gemachte Erfahrungen sowie beste-

hendes Wissen werden unter den Tandempartnerinnen bzw. -partnern ausgetauscht und rekon-

struiert, wodurch neues Wissen generiert wird. Gemäß Peters et al. (2006) kann auf diesem 

Weg bisher nicht berücksichtigtes Wissenspotenzial unkonventionell sowie formlos entwickelt 

und erschlossen werden. Im Rahmen einer Mentoring-Beziehung kann somit neues soziales 

Kapital gebildet und bereits vorhandenes innerbetriebliches „Know-how“ weitergegeben wer-

den. Dadurch können langfristig effizientere Arbeitsprozesse innerhalb der Unternehmen ge-

schaffen werden (Lukoschat & Kletzing, 2006).  

 

Nach Ziegler (2009) wird der Austausch in Mentoring-Beziehungen als reziproker Lern-

prozess verstanden, der laufend Erfahrungswissen modelliert. Das Mentoring-Verständnis geht 

somit immer mehr in Richtung wechselseitiger Lern- und Entwicklungsbeziehungen (Höher, 

 
2Unter Wissenstransfer, welcher die Vorgänge der Wissensverbreitung und des Wissenserwerbs umfasst, 

wird die Wissensumwandlung in sozialen Prozessen verstanden (Wilkesmann & Wilkesmann, 2009). 
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2014; 2015). Auch der Ansatz des „vernetzten Lernens“ führt innerhalb der Mentoring-For-

schung zu neuen Anregungen. Mittlerweile richtet sich der Fokus der Forschungen, im Ver-

gleich zu früheren Mentoring-Auffassungen, zunehmend auch auf die potentiellen Auswirkun-

gen auf die Mentorinnen und Mentoren (für eine ergänzende Betrachtungsweise vgl. Zachary 

& Fain, 2022). Domsch et al. (2017) beschrieben den Mehrwert von Mentoring-Programmen 

folgendermaßen: „Voneinander lernen, in einem geschützten Kontext intensiv miteinander in 

einen Dialog einsteigen, gezielt das Spannungsfeld unterschiedlicher Sichtweisen, Erfahrun-

gen, Einstellungen und Werte für die Erweiterung des eigenen Horizontes nutzen“ (S. 3). 

  

Auch im Hinblick auf die transgenerationale Weitergabe von Wissen findet Mentoring 

Zuspruch. Es wird im Zuge des Generationenwechsels eingesetzt, um die exklusiven Wissens- 

und Erfahrungsbestände der ausscheidenden Mitarbeitenden zu konservieren und zu sichern, 

indem sie an nachfolgende Generationen weitervermittelt werden (Kamp, 2015; Niemeier, 

2009). Jene Mitarbeitenden „verkörpern […] einen Teil des institutionellen Gedächtnisses“ 

(Kamp, 2015, S. 150). Jedoch kann Mentoring nicht nur als Antwort auf altersbedingtes Aus-

scheiden, sondern auch auf den Verlust von Wissen durch demographieunabhängige Fluktua-

tion der Mitarbeitenden zur Erhaltung und Vergrößerung der bestehenden Wissensbasis einge-

setzt werden (Schell-Kiehl, 2007). 

 

Für Sonntag und Schaper (2006) stellt Mentoring einen Ansatz zur Entwicklung von 

Sozial- und Personalkompetenzen dar. Die Mentorin bzw. der Mentor kann u. a. als Rollenmo-

dell fungieren und mittels Akzeptanz, Bestätigung, Beratung oder freundschaftlichem Verhal-

ten zur Entwicklung von Persönlichkeitseigenschaften und Kompetenzen der bzw. des jeweili-

gen Mentee beitragen. Über Feedback und Rückmeldungen von Seiten der Mentorin oder des 

Mentors kann bei den Mentees ein Abgleich von Selbst- bzw. Fremdbild erfolgen, welcher ent-

weder zu einer Bestätigung des Selbstkonzepts oder zu dessen Anpassung und Weiterentwick-

lung führen kann (Wanberg et al., 2003). Auf die auftretenden Effekte durch Mentoring soll in 

einem späteren Kapitel genauer eingegangen werden (vgl. Kapitel 2.7.1.3 sowie 2.7.2.3).  

 

2.5.3 Interpersonale Beziehungen und Netzwerken 

 

Ein weiteres Ziel von Mentoring ist die Bildung von interpersonalen Beziehungen und 

Netzwerken. Der Stellenwert des Netzwerkens beim Mentoring bzw. des Knüpfens themenfo-

kussierter Netzwerkkontakte wurde bereits in Kapitel 2.2.2 zu den Mentoring-Funktionen erst-

mals erwähnt und soll im Folgenden noch einmal aufgegriffen werden. 
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Das Netzwerken im Rahmen von Mentoring-Programmen ist prädestiniert zur Bildung 

neuer sozialer Verbindungen, offeriert dadurch die Möglichkeit zum Ausbau einschlägiger 

Kompetenzen und kann kooperativ Wissen generieren (für weiterführende Informationen vgl. 

Budde & Doebert, 2017; Koreman, 2005). Michel und Bickerich (2016) zufolge liegt der Mehr-

wert des Netzwerkens im Rahmen von Mentoring vor allem darin, dass nicht nur eine einzige 

einflussreiche Mentorin bzw. ein Mentor die Karriereentwicklung begünstigt, sondern ein gan-

zes Unterstützungsnetzwerk. Dies belegten auch Blickle, Witzki und Schneider (2009) durch 

eine Studie, in der sich das Netzwerkverhalten als signifikanter Prädiktor für Karriereerfolg 

herausstellte.  

 

 Einige Autoren wie zum Beispiel Dobrow, Chandler, Murphy und Kram (2012) sehen 

in Karrierenetzwerken eine Weiterentwicklung des klassischen Mentorings. Gemäß Johnson, 

Rose und Schlosser (2010) übernehmen diese Netzwerke die Aufgabe, Schwächen des Mento-

rings zu kompensieren, welche u. a. darin liegen, dass die Mentorinnen bzw. Mentoren nicht 

über das gesamte erforderliche Wissen verfügen oder alle notwendigen und hilfreichen Kon-

takte bereitstellen können. Das Zusammenführen der Teilnehmenden zu solchen Netzwerken 

und die Förderung eines Austausches zwischen unterschiedlichen Tandems können einen sinn-

vollen Beitrag leisten, ergänzend voneinander zu profitieren (für eine umfangreichere Betrach-

tungsweise vgl. Aylward, Odar, Kessler, Canter & Roberts, 2012; DeCastro, Sambuco, Ubel, 

Stewart & Jagsi, 2013). 

 

2.5.4 Frauenförderung, Diversität und Gleichstellung 

 

Da die gezielte Förderung von Frauen und deren Gleichstellung im beruflichen Setting 

nicht nur im Rahmen des in dieser Dissertationsschrift untersuchten Mentoring-Programms der 

Bundeswehr, sondern allgemein betrachtet eine wesentliche Zielsetzung von vielen Mentoring-

Programmen darstellt, soll an dieser Stelle ausführlicher darauf Bezug genommen und die Wir-

kungsweise des Merkmals „Geschlecht“ im Kontext berufsbezogener Prozesse erläutert wer-

den. Ein Großteil der Mentoring-Programme zielt speziell und ausdrücklich auf die Unterstüt-

zung von Frauen ab. Auch wenn in dieser Dissertationsschrift auf eine ausführlichere Darle-

gung der „sozialen Rollentheorie“ und der Entwicklung von Geschlechterstereotypen verzichtet 

wird, sollen die Effekte bzw. Auswirkungen von geschlechtsbezogenen Zuschreibungen im Zu-

sammenhang mit Führungsrollen knapp aufgezeigt werden. Der nachfolgende Abschnitt spannt 

einen Bogen von einer kurzen Skizzierung der Thematik im historischen Verlauf, über die Dar-

legung von Erklärungsansätzen für die Wirkungsweise des Merkmals „Geschlecht“ sowie von 
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der Forschungslandschaft zu diesem Thema bis hin zu einem Einblick in die Thematik „Frau-

enkarrieren bei der Bundeswehr“.  

  

2.5.4.1 Ein geschichtlicher Überblick und der aktuelle Stand 

 

Der Begriff „Diversity“ (aus dem Lateinischen „diversitas“: Verschiedenheit, Unter-

schiedlichkeit oder Mannigfaltigkeit) findet im Kontext von Mentoring regelmäßig Verwen-

dung, hat seinen Ursprung in der amerikanischen Antidiskriminierungsbewegung in den 1960er 

bzw. 1970er Jahren und steht primär für Fairness, Chancengleichheit sowie Gleichbehandlung 

(Voigt, 2013). Seit den 1990er Jahren hielten „Diversity-Management“-Ansätze zunehmend 

Einzug in deutsche Wirtschaftsunternehmen und Institutionen (für eine eingehende Ausführung 

vgl. Budde & Ellendt, 2017; Genkova & Ringeisen, 2016). Erst in den 90er Jahren wurden, 

mittels der in diesem Zeitraum aufkommenden Frauen- und Geschlechterforschung, die sozia-

len Ungleichheiten untersucht sowie die damit einhergehende Unterrepräsentanz von Frauen in 

Spitzenpositionen u. a. in der Wirtschaft, Politik oder auch dem Hochschulapparat aufgedeckt 

(Heinze, 2002; Peters et al., 2004). Zu Beginn der Forschungen bis Mitte der 90er Jahre standen 

vor allem der Aspekt der Vereinbarkeit von Beruf und Familie und die Entwicklung von darauf 

abzielenden Maßnahmen im Mittelpunkt der Frauenförderung. Im Jahr 1996 begann die dama-

lige Abteilung „Geschlechterforschung und Frauenpolitik“ des „Deutschen Jugendinstitutes 

e. V.“ gezielt mit der Erforschung des Einsatzes von Mentoring-Programmen als Strategie zur 

beruflichen Förderung von Frauen (Schönfeld & Tschirner, 2000).  

 

Über die Jahre etablierte sich der Begriff der „gläsernen Decke“, welcher das Phänomen 

beschreibt, dass Frauen aufgrund ihrer Doppelrolle als Mutter/Hausfrau und Berufstätige in ih-

rer beruflichen Entwicklung häufig gegen eine Aufstiegsgrenze stoßen, welche ihnen den Zu-

gang zu einer Karriere auf der obersten Führungsebene erschwert oder sogar verhindert 

(Heinze, 2002; Peters et al., 2004). Ergebnissen von Holst und Schimeta (2009) zufolge waren 

Frauen in Spitzengremien und in Vorständen auch in der neueren Vergangenheit nach wie vor 

unterrepräsentiert. So waren in den Jahren 2008/2009 in den 200 größten deutschen Unterneh-

men nur 2,5 Prozent der Spitzenposten mit Frauen besetzt und auch in den Vorständen der 100 

größten Banken war der Frauenanteil mit 1,9 Prozent verschwindend gering. Zu sehr ähnlichen 

Ergebnissen kam die Studie des „Deutschen Instituts der Wirtschaftsforschung“ (DIW) (zitiert 

nach Kurmeyer, 2012) oder auch Wippermann (2010) bei dessen Studie im Auftrag des „Bun-

desministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend“. Auch noch im Jahr 2021 waren 
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laut dem „Statistischen Bundesamt Deutschland“ nur knapp 29,2 Prozent der Führungskräfte 

weiblich, wobei sich dieser Anteil seit dem Jahr 2012 nur um +0,6 Prozentpunkte veränderte. 

Zu den Führungspositionen wurden Vorstände, Geschäftsführende sowie Führungskräfte in den 

Sektoren Handel, Produktion und Dienstleistung gezählt (Statistisches Bundesamt, 2023). 

 

Mentoring steht in diesem Zusammenhang, als Antwort auf diese Missstände, für eine 

alternative, neue Strategie und einen innovativen Ansatz der Personalentwicklung zur berufli-

chen Förderung sowie Gleichstellung von Frauen und genießt dabei verstärkte Aufmerksamkeit 

(Brander, 2005; Haasen, 2001; Stahr & Klees-Möller, 2002). Durch das Implementieren ent-

sprechend ausgerichteter Mentoring-Programme wurden in den vergangenen Jahren zuneh-

mend die bestehenden Kompetenzen weiblicher Mitarbeiterinnen sichtbar gemacht (Schönfeld 

& Tschirner, 2000; 2002), für mögliche Ungleichbehandlungen sowie Benachteiligungen sen-

sibilisiert (Lukoschat & Kletzing, 2006) und Frauen dadurch, an bestehenden Ressentiments 

vorbei, auf angemessene Leitungspositionen gebracht (Kurmeyer, 2012). Ein weiteres und aus-

drückliches Ziel der Mentoring-Bemühungen zur Frauenförderung ist das bewusste Integrieren 

von Frauen in bestimmte Netzwerke bzw. Unterstützungsumgebungen (Lukoschat & Kletzing, 

2006). Mentoring soll vor diesem Hintergrund jedoch nicht als rein defizitärer, sondern als ein 

ressourcenorientierter Ansatz verstanden werden (Haasen, 2001). Das bisher geläufige defizit-

orientierte Denken, welches einen zu behebenden Mangel und einen daraus resultierenden Un-

terstützungsbedarf suggerierte, wird zusehends abgelöst durch die Fokussierung sowie Aner-

kennung des bestehenden Potenzials der Vielfalt und der damit einhergehenden Chancen für 

Unternehmen (Budde & Ellendt, 2017). 

 

Gemäß Schönfeld und Tschirner (2000) lassen sich drei Zielgruppen mit Mentoring-

Bedarf in Bezug auf Frauenförderung unterscheiden, welche hier knapp erläutert werden sollen. 

Die erste Zielgruppe umfasst alle karriereorientierten Frauen und potentielle weibliche Nach-

wuchsführungskräfte. Zu deren Förderung kann es sinnvoll sein, weibliche Mentees auf der 

Ebene des mittleren Managements mit Mentorinnen bzw. Mentoren auf der Ebene des Top-

Managements zusammenzubringen. Die zweite Zielgruppe umfasst Frauen in männerdominier-

ten Berufsfeldern. Obwohl Frauen durch eine entsprechende Ausbildung bzw. ein absolviertes 

Studium für gewisse Bereiche, Positionen oder Tätigkeiten hervorragend qualifiziert wären, 

greifen häufig stereotype Vorurteile und führen dazu, dass Frauen sich damit konfrontiert se-

hen, ihre Passung ständig beweisen oder regelrecht um verantwortungsvolle Tätigkeiten kämp-

fen zu müssen. Da diese Vorurteile oftmals bereits vor der Übernahme solcher Tätigkeiten oder 
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Positionen bestehen und zum Tragen kommen, verhindert dies gehäuft, dass Frauen überhaupt 

eine erste Gelegenheit oder Chance bekommen, ihr Können bzw. Wissen unter Beweis zu stel-

len. Die letzte Zielgruppe betrifft potentielle Existenzgründerinnen. Diese begegnen nach wie 

vor Problemen, welche durch die Doppelbelastung von Familie und Beruf hervorgerufen wer-

den, und haben immer noch mit der vorherrschenden mangelnden Akzeptanz im gesellschaft-

lichen Umfeld zu kämpfen. 

 

Um den beschriebenen Schwierigkeiten und Hindernissen für Frauen zu begegnen, 

wurde eine Vielzahl an Mentoring-Programmen für weibliche Mentees implementiert. Die 

Möglichkeiten zur Zusammenstellung der Gespanne sind dabei äußerst vielfältig (Kurmeyer, 

2012). Es existieren Programme, die ausschließlich Frauen inkludieren, um diese sowohl als 

Mentorinnen als auch als Mentees zu unterstützen und zu vernetzen. Zudem gibt es Programme, 

die Frauen und Männer gleichermaßen als Mentees fördern und auf der anderen Seite sowohl 

Mentorinnen als auch Mentoren ansprechen (z. B. das in dieser Dissertationsschrift untersuchte 

Programm „Mentoring. Im Tandem mehr erreichen“). Wieder andere Programme fördern als 

Mentees ausschließlich Frauen, ziehen jedoch sowohl Frauen als auch Männer als Mentorinnen 

und Mentoren heran (z. B. das Programm „MENTality“ an der Universität der Bundeswehr 

München). Der Grund dafür, dass oftmals auch Mentoren in Programme zur Frauenförderung 

miteinbezogen werden, liegt für Lukoschat und Kletzing (2006) hauptsächlich in dem Mangel 

an Frauen in den Top-Führungspositionen der jeweiligen Organisation.  

 

2.5.4.2 Erklärungsansätze für die Wirkungsweise des Merkmals „Geschlecht“ 

 

Um ein besseres Verständnis für die Ausgangslage zu schaffen, soll in diesem Abschnitt 

auf mögliche Erklärungsansätze für die Wirkungsweise des Merkmals „Geschlecht“ im Rah-

men berufsbezogener Prozesse und auf die Gründe für die damit im Zusammenhang stehende, 

aktuelle Situation eingegangen werden. Für eine weiterführende Betrachtung der Thematik aus 

soziologischer und psychoanalytischer Perspektive wird auf Kurmeyer (2012) verwiesen. 

 

Wippermann (2010) richtete den Fokus zur Erklärung der Ungleichbehandlung der Ge-

schlechter auf die Barrieren und Hindernisse in den Köpfen der sogenannten „Gatekeeper“ (zu 

Deutsch: u. a. Torwächter), mit welchen weibliche Führungskräfte konfrontiert werden. Der 

Begriff „Gatekeeper“ ist eine metaphorische Bezeichnung aus den Sozialwissenschaften für 

eine Person, der eine wesentliche Position bei einem Entscheidungsfindungsprozess zukommt. 
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Es werden hierbei drei grundlegende Mentalitätsmuster unterschieden, welche für die Gleich-

stellung von Frauen hinderlich sind und nachfolgend knapp genannt werden sollen (ebd.). Das 

erste Muster, die sogenannte „Konservative Exklusion“, schließt Frauen aufgrund von „Sys-

temfunktionalität“ und Tradition aus Führungspositionen aus. Beim zweiten Muster handelt es 

sich um generell vorherrschende Annahmen, die scheinbar begründen, dass Frauen aufgrund 

gesellschaftlicher Rollenzuschreibungen für das Top-Management nicht geeignet seien. Im 

Rahmen des dritten Musters wird argumentiert, dass so etwas wie eine Ungleichbehandlung der 

Geschlechter nicht existiere, sondern lediglich eine mangelnde Nachfrage seitens der Frauen 

nach Spitzenpositionen bestehen würde (ebd.; Kurmeyer, 2012; Kurmeyer & Höppel, 2017). 

„Als Elemente eines Systems erzeugen diese drei Mentalitätsmuster eine mehrfach gesicherte 

soziale Schließfunktion mit sehr selektiver Durchlässigkeit“ (Wippermann, 2010, zitiert nach 

Kurmeyer, 2012, S. 26). Die Krux an diesen drei Mentalitätsmustern ist, dass Frauen, selbst 

wenn sie den Anforderungen des einen Typus entsprechen, schlussendlich wieder durch eines 

der anderen Muster vom Aufstieg abgehalten werden (Kurmeyer & Höppel, 2017). Für Wip-

permann (2010) stellt dieser Umstand eine „mehrdimensional miteinander verschränkte Sperre 

gegen Frauen“ dar (S. 19). Diese geschlechtshierarchischen Rollenstereotype können und soll-

ten von den Mentorinnen, Mentoren oder Mentees transparent gemacht, in Frage gestellt und/ 

oder gänzlich aufgebrochen werden (Kurmeyer & Höppel, 2017).  

 

Auch im Rahmen der sogenannten „Brigitte-Studie“ unter der wissenschaftlichen Lei-

tung von Allmendinger (2009) wurde deutlich, dass eine Kluft zwischen den realen Wünschen 

von Frauen nach einer Beteiligung an gesellschaftlicher Macht sowie Entscheidungsbefugnis 

und dem zugeschriebenen Rollenstereotyp dieser Wünsche besteht. Dies bedeutet, dass sowohl 

Frauen als auch Männer dem jeweils anderen Geschlecht immer noch rollenstereotype Wün-

sche zuschreiben (Allmendinger, 2009). Was genau sich in diesen Rollenstereotypen sedimen-

tiert, ist jedoch ein gesellschaftlicher Definitionsprozess (Kurmeyer & Höppel, 2017). 

 

Ein weiteres Klischee beinhaltet das verfälschte Bild von geschlechtsabhängigem Füh-

rungsverhalten bzw. -fähigkeiten in den Unternehmen. Dieses Vorurteil besagt, dass Frauen 

einen weichen, personenzentrierten, femininen Führungsstil hätten und Männer im Kontrast 

dazu einen harten, faktenorientierten sowie maskulinen Führungsstil aufweisen würden 

(Pflaum, 2017). In einer Studie von Koenig, Eagly, Mitchell und Ristikari (2011) zeigte sich, 

dass Attribute wie Dominanz, Aktivität oder Selbstbewusstsein, welche vorrangig Männern zu-

geschrieben werden, mit Leistungsfähigkeit sowie Erfolg assoziiert werden und sich dadurch 
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scheinbar als passend für die „ideale Führungskraft“ erweisen. Dies entspricht dem sogenann-

ten „think manager, think male“-Phänomen (ebd.). Dieser Annahme entsprechend wird karrie-

reorientierten Frauen ein genereller „lack of fit“ beigemessen, da die vermeintlich maskulinen 

Anforderungen an eine Führungsposition nicht mit typischerweise Frauen zugeschriebenen Ei-

genschaften übereinstimmen (Heilman, 1983). Für Frauen ergibt sich auf Grundlage dieser 

Ressentiments und Voreingenommenheit ein nahezu impermeables Dilemma. Durch die vor-

dergründig wahrgenommenen weiblichen Stereotype scheinen Frauen einerseits unpassend für 

die Besetzung von Führungspositionen, verhalten sich Frauen jedoch andererseits den Erwar-

tungen der Führungsrolle entsprechend z. B. dominant, so wird ihr Auftreten nicht mehr als 

ihrer Geschlechterrolle angemessen aufgefasst (Rennenkampff, Kühnen & Sczesny, 2003).  

 

Auch das Selbstkonzept bzw. die Selbstwahrnehmung sowie die persönliche Einschät-

zung der Passung auf Führungspositionen sind durch Geschlechterstereotype beeinflusst und 

für den beruflichen Erfolg ausschlaggebend. So hängt die individuelle Selbstzuschreibung von 

männlich konnotierten Eigenschaften mit einer stärkeren selbst erlebten Eignung für eine Füh-

rungsposition zusammen. Dementsprechend erleben sich Frauen häufig als weniger passend für 

Führungsrollen (Abele, 2003). Eine Längsschnittstudie von Abele (2003) untersuchte den Ein-

fluss von Geschlecht und dem geschlechtsbezogenen Selbstkonzept auf den Berufserfolg. 

Frauen, insbesondere Mütter, waren signifikant weniger erfolgreich als Männer. Weitere Un-

tersuchungen im Hinblick auf den Berufserfolg nach dem Einstieg in eine neue Organisation 

wiesen darauf hin, dass die Karrieren von Frauen innerhalb von fünf bis sechs Jahren hinter 

denen ihrer männlichen Kollegen zurückblieben (Blake‐Beard, 2001). Gerade in der Nach-

wuchsförderung hat der geschilderte „Gender-Bias“ einen entscheidenden Anteil an dem vor-

herrschenden Mangel an Frauen in Führungspositionen und wird immer wieder neu bestätigt, 

konstruiert und dadurch aufrechterhalten (Kurmeyer & Höppel, 2017).  

 

2.5.4.3 Forschungsergebnisse in Bezug auf Mentoring und das Merkmal „Geschlecht“ 

 

In diesem Abschnitt sollen einige empirische Studien und deren Ergebnisse, welche das 

Zusammenspiel zwischen Mentoring und dem Merkmal „Geschlecht“ erforscht haben, vorge-

stellt werden. 

 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN  60 

 

Gemäß Wulf (2002) entwickeln Frauen durch ihre Teilnahme an Mentoring-Program-

men ein stärkeres Selbstbewusstsein, definieren konkreter ihre beruflichen Ziele und kommu-

nizieren diese deutlicher sowie zielgerichteter gegenüber ihren Vorgesetzten. Im Rahmen von 

Mentoring-Studien im Bereich Hochschule zeigte sich, dass durch die Unterstützung einer 

Mentorin bzw. eines Mentors die Beharrlichkeit und wissenschaftliche Identitätsentwicklung 

von Frauen verstärkt wurde (Hernandez et al., 2017). Zu sehr ähnlichen Ergebnissen kamen 

auch Estrada, Hernandez und Schultz (2018).  

 

Eine Reihe von Untersuchungen befasste sich mit dem direkten Vergleich von gleich- 

und gegengeschlechtlichen Mentoring-Beziehungen. Zu den ersten Forschungen bezüglich 

möglicher Auswirkungen der Geschlechterkombination innerhalb der Dyade zählen die Studien 

von Ragins und McFarlin (1990) oder auch von Gaskill (1991). Diese ersten Ergebnisse wiesen 

darauf hin, dass gleichgeschlechtliche Mentoring-Beziehungen effektiver sind als gegenge-

schlechtliche. Gemäß Ragins und McFarlin (1990) oder auch Scandura und Williams (2001) 

scheint die Rollenmodellfunktion bei gleichgeschlechtlichen Kombinationen stärker ausge-

prägt zu sein. So stimmten weibliche Mentees in gleichgeschlechtlichen Mentoring-Beziehun-

gen eher der Aussage zu, dass ihre Mentorinnen eine wesentliche Vorbildfunktion für sie inne-

hätten (Ragins & McFarlin, 1990). Allen, Day und Lentz (2005) zufolge wird die erhöhte Wirk-

samkeit von gleichgeschlechtlichen Mentoring-Beziehungen u. a. durch interpersonales Wohl-

empfinden bedingt, was mittels der „Theorie der sozialen Identität" von Tajfel und Turner 

(1985, zitiert nach Fellenberg, 2007) erklärt wird. Verantwortlich hierfür sind geteilte Erfah-

rungen und sich überschneidende Identitätsvorstellungen, welche in gegengeschlechtlichen Be-

ziehungen weniger stark ausgeprägt sind. Bei weiblichen Mentees leitet sich gemäß Bilimoria 

et al. (2006) die wahrgenommene Arbeitszufriedenheit stärker als bei Männern von ihrer Wahr-

nehmung der internen Beziehungsunterstützung ab. Nach einer Studie von Fowler, Gudmunds-

son und O'Gorman (2007) leisteten weibliche Mentorinnen in größerem Umfang persönliche 

sowie emotionale Begleitung bzw. Unterstützung als männliche Mentoren.  

 

Eine Längsschnittstudie von Hu (2022) untersuchte den Zusammenhang zwischen dem 

Frauenanteil in der Führungsebene von britischen Unternehmen und dem Auftreten von Men-

toring-Beziehungen am Arbeitsplatz. Erforscht wurde somit, ob das Geschlecht der Führungs-

verantwortlichen als Determinante für das Angebot von Mentoring wirkt. Die Ergebnisse der 

Studie waren diesbezüglich jedoch inkonsistent. Die Ergebnisse einer Laborstudie an Studie-
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renden von Thomas, Hu, Gewin, Bingham und Yanchus (2005) zeigten, dass weibliche Pro-

bandinnen eher bereit waren, sich als Mentorinnen zur Verfügung zu stellen als männliche Teil-

nehmer. Eine andere Studie mit über 1000 Teilnehmenden ergab, dass insbesondere Frauen es 

als wichtig erachteten, eine Mentorin des eigenen Geschlechts zu haben (Blake‐Beard, Bayne, 

Crosby & Muller, 2011). Weitere Ergebnisse dieser Studie zeigten, dass weibliche Mentees in 

gleichgeschlechtlichen Tandems subjektiv mehr Hilfe erhalten hatten als in gegengeschlechtli-

chen. Darüber hinaus besteht ein Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Mentoring-

Intensität und der Gleichgeschlechtlichkeit der Tandempartnerin bzw. des -partners (Athey, 

Avery & Zemsky, 2000).  

 

„Cross-Gender“-Mentoring-Programme beinhalten jedoch auch einige Chancen und 

eine wachsende Zahl von Forschungsergebnissen konnte die Wichtigkeit sowie Tragweite sol-

cher Programme für Frauen eindeutig belegen (Aikens et al., 2017; Byars-Winston, Branchaw, 

Pfund, Leverett & Newton, 2015). Sie eröffnen die Möglichkeit, an der Erfahrungswelt des 

jeweils anderen Geschlechts teilzuhaben, und bieten somit den Raum, sich selbst bzw. das ei-

gene Verhalten zu reflektieren sowie gegebenenfalls zu justieren (Dolff & Hansen, 2002). 

Durch die Beteiligung von männlichen Mentoren kann die Kommunikation zwischen Männern 

und Frauen verbessert werden. Zudem können Männer dadurch an Gleichstellungsfragen her-

angeführt und für die Diskriminierung von Frauen sensibilisiert werden (ebd.).  

 

Tatsächlich kann allerdings auch eine Geschlechterdiskriminierung innerhalb der Men-

toring-Programme stattfinden. Einer Studie von Blickle und Boujataoui (2005) zufolge werden 

Frauen in formellen Mentoring-Ansätzen überproportional häufig Kolleginnen bzw. Kollegen 

als Mentorinnen bzw. Mentoren zugeordnet, während Männern vermehrt Vorgesetzte zugeteilt 

werden. Eine aktuelle Studie zu den Mentoring-Erfahrungen von Personen mit Diversitätsmerk-

mal von Davis, Jones, Settles und Russell (2022) ergab, dass schwarze und lateinamerikanische 

Frauen den größten Hindernissen in Bezug auf Mentoring begegneten, indessen asiatische und 

schwarze Männer kaum Schwierigkeiten hatten. Schönfeld und Tschirner (2000) berichteten, 

dass sich vor allem bei gemischtgeschlechtlichen informellen Mentoring-Beziehungen (Men-

tee: weiblich und Mentor: männlich) immer wieder Konflikte mit dem Außen ergeben. Diese 

resultieren insbesondere daraus, dass bei Frauen aus dem Mentoring hervorgehende berufliche 

Karriereerfolge nicht auf ihre tatsächlich erbrachten Leistungen zurückgeführt werden, sondern 

auf andere Gründe. Obwohl es nach wie vor Vorurteile gegenüber Frauen in Führungspositio-
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nen gibt, bestätigte eine Vielzahl von Studien deren positiven Einfluss auf u. a. die Unterneh-

mensperformance (für weiterführende Forschungen vgl. Adams & Ferreira, 2009; Campbell & 

Mínguez-Vera, 2008; Erhardt, Werbel & Shrader, 2003; Smith, Smith & Verner, 2006). 

 

2.5.4.4 Frauenkarrieren bei der Bundeswehr 

 

Für ein tiefergehendes Verständnis des im Rahmen dieser Dissertationsschrift unter-

suchten Mentoring-Programms soll in diesem Abschnitt komprimiert auf das Thema „Frauen-

karrieren bei der Bundeswehr“ eingegangen und dabei auf die zeitliche Entwicklung, Studien 

und Karrierehemmnisse Bezug genommen werden. Sofern im folgenden Textabschnitt keine 

expliziten Quellenangaben genannt werden, beziehen sich die angeführten Ergebnisse und In-

formationen auf Kraus, Kreitenweis und Petzold (2020). 

 

Die Öffnung der Bundeswehr für Frauen geschah eher allmählich und diskontinuierlich. 

Seit dem Jahr 1975 durften Frauen als Sanitätsoffiziere in der Bundeswehr dienen und können 

somit als Vorreiterinnen für die spätere Integration von Frauen gesehen werden. Erst nachdem 

der „Europäische Gerichtshof“ am 11. Januar 2000 den eingeschränkten Zugang für Frauen in 

das Militär als im Widerspruch stehend zu dem Grundsatz der Gleichbehandlung verurteilt 

hatte, kam es sukzessive zu einer gänzlichen Öffnung der Bundeswehr bzw. der Streitkräfte für 

Frauen (Bender, 2005). Etwa zu dieser Zeit wurde das Konzept des „Gender-Mainstreaming“ 

(eine Strategie zur Förderung der Gleichstellung der Geschlechter) populär (Apelt, Dittmer & 

Mangold, 2005) und im Zuge dessen am 27. Dezember 2004 die entsprechenden beschäfti-

gungspolitischen Richtlinien für die Bundeswehr in die Gleichstellungsgesetze aufgenommen. 

Mit der Einführung der Möglichkeit zum Teilzeitdienst und der Berufung von Gleichstellungs-

beauftragten wurden konkrete Maßnahmen geschaffen, die Unterrepräsentanz von Soldatinnen 

zu beseitigen (Apelt et al., 2005). Am 1. Januar 2005 trat das Gesetz für den Gleichstellungsplan 

in Kraft, welcher als erklärtes Ziel die Erreichung einer konkreten Frauenquote von mindestens 

15 % für Soldatinnen in allen Laufbahnen vorsah.  

 

Da trotz aller gesetzlichen Regelungen und getroffenen Maßnahmen keine entschei-

dende Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen erreicht wurde, wurde im April 2015 

das „Stabselement Chancengerechtigkeit“ im Geschäftsbereich des „Bundesministeriums der 

Verteidigung“ eingerichtet. Ziel war es, genderspezifische systematische Ungerechtigkeiten 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN  63 

 

aufzudecken, zu analysieren und schlussendlich Gegenmaßnahmen zu entwickeln sowie sinn-

voll umzusetzen. Auf Initiative der damaligen Verteidigungsministerin Frau Dr. Ursula von der 

Leyen wurde mit Wirkung zum 1. Mai 2016 das Stabselement um die Themen Vielfalt und 

Inklusion erweitert und in „Stabselement Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion“ umbe-

nannt.  

 

Im Zuge dieser Öffnung wurden ab dem Jahr 2001 vermehrt Studien über die Rolle und 

Position von Frauen innerhalb der Bundeswehr durchgeführt. Gemäß Kozielsky, Kümmel und 

Walther (2003) gaben im Jahr 2001 noch 23 % der befragten bundeswehrzugehörigen Männer 

an, dass Frauen ihrer Meinung nach für eine militärische Vorgesetztenposition ungeeignet 

seien. Bei einer Wiederholung dieser Umfrage im Jahr 2005 reduzierte sich dieser Anteil auf 

15 % (Kümmel, 2008), ehe im Jahr 2011 wieder fast der Ausgangswert von 2001 erreicht wurde 

(22,3 %) (Kümmel, 2014).  

 

Ebenso wie in der zivilen Wirtschaft nimmt auch innerhalb der Bundeswehr der Frau-

enanteil in Führungspositionen nach wie vor mit jeder weiteren Hierarchiestufe ab, wobei laut 

dem Deutschen Bundestag (2016) all diejenigen Besoldungsgruppen bzw. Verwendungen zu 

Führungspositionen gezählt werden, welche mindestens die Besoldungsgruppe A11 aufweisen 

(Kraus et al., 2020). Die typischen Karrierehemmnisse für weibliche Führungskräfte sind dabei 

ähnlich zu denen außerhalb der Bundeswehr. Hierzu zählen u. a. die Betreuung der Kinder bzw. 

Familienarbeit (Amend-Wegmann, 2003; Baxter, Hewitt & Western, 2005), vorherrschende 

Stereotype (Heilman, 2001; Schein, 2007) sowie der gegenüber Männern durchschnittlich in-

effektivere Einsatz der eigenen Strategien und Instrumente zur Selbstvermarktung (Fogde, 

2011). Der Umstand, dass die berufliche Beurteilung von Frauen meist durch Männer erfolgt, 

kann als weiteres Hemmnis angesehen werden (Schreyögg, 2008). Zudem gelingt es Frauen 

üblicherweise weniger leicht, adäquate Rollenvorbilder zu finden, und sie haben in der Regel 

einen geringeren Zugang zu aufstiegsrelevanten Netzwerken (Eagly & Carli, 2007; Ragins, 

Townsend & Mattis, 1998; Sealy & Singh, 2006). Eine repräsentative Umfrage mit weiblichen 

Offizieren ergab, dass ein Unterschied im Hinblick auf die Beurteilung der Wirksamkeit von 

weiblich und männlich geprägten Netzwerken sowie von Mentorinnen bzw. Mentoren wahrge-

nommen wird. Die weiblichen Offiziere schätzten Mentoren und männliche Netzwerke im All-

gemeinen als deutlich wirksamer für ihre eigene Karriere ein (Kraus et al., 2020).  
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Aufbauend auf den Erkenntnissen der empirischen Studien und als Antwort auf die hier 

geschilderten Defizite sowie beschriebenen Hindernisse für Frauen beim Erreichen von ent-

sprechenden Positionen in der Bundeswehr wurde eine systematische Förderung von Frauen 

innerhalb der Personalentwicklung etabliert. Unter anderem wurde das im Rahmen dieser Dis-

sertationsschrift untersuchte Mentoring-Programm „Mentoring. Im Tandem mehr erreichen“ 

für die zukünftigen weiblichen Führungskräfte abgeleitet. 

 

2.6 Der Mentoring-Prozess und seine drei Phasen: Vorbereitungsphase, 

Mentoring-Beziehung und Qualitätsmanagement 
 

Der Mentoring-Prozess im Rahmen von formellem Mentoring lässt sich in unterschied-

liche Phasen einteilen. Diese umfassen einige wesentliche Bausteine, Elemente und Rahmen-

bedingungen für das erfolgreiche Gelingen eines Mentoring-Programms. Der Mentoring-Pro-

zess besteht im Wesentlichen aus den drei zeitlich nacheinander stattfindenden Phasen: der 

Vorbereitungsphase, der Mentoring-Beziehung und dem Qualitätsmanagement.  

 

Im nachfolgenden Abschnitt werden diese einzelnen Phasen des Mentoring-Prozesses 

vorgestellt, wobei die Phasen zunächst in einem Gesamtbild dargelegt und anschließend in den 

Unterkapiteln ausführlich beschrieben werden. Einem ersten Überblick über die drei Phasen 

sowie deren Teilaspekte dient die nachstehende Abbildung 9. 
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Abbildung 9. Der Mentoring-Prozess und seine Phasen (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Der Mentoring-Prozess vollzieht sich idealtypisch in einzelnen Stufen, die sowohl in-

haltlich als auch organisatorisch vorbereitet und professionell begleitet werden. Der Prozess 

startet mit einer allgemeinen Vorbereitungsphase, welche rein auf organisatorischer Ebene 

stattfindet. Zu Beginn müssen einige Vorbereitungen getroffen, konzeptionelle Voraussetzun-

gen abgeklärt und institutionelle Rahmenbedingungen festgelegt werden. Hierzu zählen zum 

Beispiel Bedarfsanalysen sowie eine Zielgruppenspezifikation. Ergänzend findet in dieser 
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Phase die Definition der Programminhalte und -ziele, die Budget- bzw. Ressourcenplanung so-

wie ggf. die Drittmittelakquise statt (Forum Mentoring e. V., 2014). Auch das Informations-, 

Veranstaltungs- und Kontaktmanagement muss vorzeitig diskutiert und konfiguriert werden. 

Sobald das grundlegende Mentoring-Konzept steht, können die weiteren Programmstrukturen 

und -elemente spezifiziert werden. Es folgen die Festlegung eines adäquaten Rahmenpro-

gramms mit beispielsweise Auftakt-, Zwischenbilanzveranstaltung bzw. Abschlussfeier sowie 

das Entwickeln zusätzlicher Qualifizierungsmaßnahmen und Seminare (ebd.).  

 

Daran anschließend folgen das Recruiting und die Einleitung des Auswahlverfahrens 

der zukünftigen Teilnehmenden, teilweise durch eine vorausgehende Ausschreibung mit einem 

daraus entspringenden Bewerbungsprozess. Als der zentrale und wesentliche Kern der Vorbe-

reitungsphase kann der Matching-Prozess angesehen werden (für eine ausführlichere Darstel-

lung vgl. Becker, 2013; Forum Mentoring e. V., 2014; Kurmeyer, 2012; Rademacher & Weber, 

2017; Schönfeld & Tschirner, 2000). Unter Matching versteht man die Zusammenstellung bzw. 

Zuordnung eines Mentoring-Paares, oftmals unter Berücksichtigung einiger, verschiedener Kri-

terien (Fleck et al., 2017).  

 

Nachdem die Teilnehmenden in die jeweiligen Tandem-Paare aufgeteilt und einander 

zugeordnet wurden, beginnt mit der zweiten Phase die eigentliche Mentoring-Beziehung. Für 

formelle Mentoring-Programme, in welchen die funktionalen Partnerschaften auf eine be-

stimmte Dauer angelegt sind, wird eine Laufzeit zwischen neun und 15 Monaten empfohlen 

(Barzantny, 2008; Schönfeld & Tschirner, 2000). Die Untergrenze von sechs Monaten sollte 

jedoch nicht unterschritten werden (Miller, 2007). An die Beendigung der offiziellen Mento-

ring-Beziehung schließt im Rahmen der dritten Phase das Qualitätsmanagement inklusive der 

Evaluation der Ergebnisse des Programms an. In der Folge sollen die drei Phasen des Mento-

ring-Prozesses und deren Teilaspekte separat erläutert werden. 

 

2.6.1 Die Vorbereitungsphase: Voraussetzungen und Matching-Prozess 

 

Zu Beginn des Mentoring-Prozesses steht die Vorbereitungsphase, welche in die Sub-

aspekte der Schaffung der organisatorischen Voraussetzungen und der Durchführung des Mat-

ching-Prozesses unterteilt werden kann. In der Folge soll auf diese beiden Aspekte chronolo-

gisch eingegangen werden. 
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2.6.1.1 Die organisatorischen Voraussetzungen 

 

Wie bereits eingangs beschrieben, beinhaltet die Vorbereitungsphase ein breites Spekt-

rum an organisatorischen und konzeptionellen Planungen, personellen sowie finanziellen Ana-

lysen und Ableitungen von entsprechenden Handlungsschritten. Die Tätigkeitsfelder und Auf-

gaben des Projektmanagements bzw. der Koordination sind hierbei vielfältig. Sie umfassen eine 

prozessorientierte Konzeptentwicklung, die Abwicklung des Gesamtablaufs innerhalb des Pro-

gramms, das Veranstaltungsmanagement (Rahmenprogramm, Seminare, Workshops bzw. 

Netzwerkveranstaltungen) sowie die Presse- und Medienarbeit (Fleck et al., 2017; Michel & 

Bickerich, 2016). Der idealtypische Aufbau eines geeigneten Rahmenprogramms beinhaltet 

eine Auftakt- bzw. Einführungsveranstaltung, eine Zwischenbilanz- sowie eine Abschlussver-

anstaltung mit Zertifikatvergabe. Das Programm sollte zudem durch zielgruppenspezifische 

Maßnahmen zur Entwicklung von Schlüsselkompetenzen und beruflich relevanten Qualifikati-

onen ergänzt werden. Hierzu zählen beispielsweise Seminare zu: Karriereplanung, Potenzial-

analyse, Kommunikationsfähigkeit und Konfliktmanagement (Caltagirone, 2017). 

 

Nachdem das Recruiting der Teilnehmenden stattgefunden hat, sollten diese laut Michel 

und Bickerich (2016) durch die Koordination sowohl über mögliche Vorteile des Programms 

unterrichtet als auch auf mögliche Hindernisse oder Schwierigkeiten hingewiesen werden 

(Ghosh & Reio Jr., 2013). Gemäß Garvey und Westlander (2013) sind vor allem Trainings als 

Einführungsmaßnahme für die Teilnehmenden wirksam, da diese für ein allgemein besseres 

Verständnis der Rahmenbedingungen und des Prozesses sorgen sowie Rollenklarheit schaffen 

(weiterführend vgl. Martin & Sifers, 2012).  

 

Da der Fokus dieser Dissertationsschrift hauptsächlich auf den hervorgerufenen Effek-

ten von Mentoring auf die Teilnehmenden liegt und nicht zwangsläufig auf einer generellen 

Optimierung von Mentoring-Programmen oder deren Implikationen für die Praxis, soll auf eine 

tiefergehende Beschreibung der Schaffung der organisatorischen Voraussetzungen in der Vor-

bereitungsphase über das bereits Geschilderte hinaus an dieser Stelle verzichtet werden. In der 

Folge wird das zweite wesentliche Element des Mentoring-Prozesses vor dem eigentlichen Start 

der Mentoring-Beziehung geschildert: der Matching-Prozess. 
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2.6.1.2 Der Matching-Prozess 

 

Einer der ersten, aber auch wesentlichen und entscheidenden Schlüsselmomente für das 

erfolgreiche Gelingen eines Mentoring-Programms besteht in dem passgenauen Matching des 

Mentoring-Tandems (vgl. Allen et al., 2009; Chao, 2009; Hegstad & Wentling, 2005; Liebhart 

& Stein, 2016; Rademacher & Weber, 2017). Dem Matching kommt daher innerhalb des for-

mellen Mentoring-Prozesses eine zentrale Rolle zu (Graf & Edelkraut, 2014; Nitsche & Hei-

necke-Cuvaj, 2014) und es wird häufig als der wichtigste Faktor für einen gelungenen Start 

angesehen (Armstrong, Allinson & Hayes, 2002; Underhill, 2006). Unter Matching versteht 

man die Zusammenstellung bzw. Zuordnung eines Mentoring-Paares, oftmals unter Berück-

sichtigung verschiedener Kriterien (Fleck et al., 2017).  

 

Ein suboptimales Matching wird in der Literatur als eine der am häufigsten auftretenden 

Quellen für Probleme oder Unzufriedenheit in der Tandembeziehung angegeben (Eby & Lock-

wood, 2005). Zwar sehen einzelne Programme eine sogenannte „direkte Eigenrecherche“ vor, 

was bedeutet, dass die teilnehmenden Mentees selbstständig Vorschläge für eine Mentorin oder 

einen Mentor machen können (empfohlen von z. B. Hofmann-Lun et al., 1999; Höppel, 2014), 

allerdings ist das eher selten der Fall. Studien zufolge wird eine selbstständige Kontaktauf-

nahme von vielen Mentees als unbequem und einschüchternd erlebt (Bell & Treleaven, 2011). 

Weitaus häufiger liegen die Herausforderung des Matching-Prozesses und die damit einherge-

hende Verantwortung bei der Programmkoordination. Diese versucht, mittels Abgleich von 

Profilbögen, demographischen Merkmalen und/oder persönlichen Informationen aus Gesprä-

chen, die Passung von Mentorin bzw. Mentor und Mentee sicherzustellen, indem deren Wün-

sche, Interessen, Zielvorstellungen, Prioritäten bzw. Erwartungshaltungen berücksichtigt sowie 

in den Entscheidungsfindungsprozess integriert werden (Bühren, 2006). 

 

Für ein optimales Matching und den damit einhergehenden Mentoring-Erfolg können 

u. a. nachfolgende Faktoren herangezogen werden (vgl. Allen, Eby & Lentz, 2006; 2009; Clut-

terbuck, 2001; Pflaum, 2017; Rademacher & Weber, 2017; Wanberg et al., 2003), welche für 

einen ersten Überblick in Abbildung 10 dargestellt sind: Mitbestimmung der Teilnehmenden 

im Matching-Prozess, vordergründige bzw. wertebasierte Ähnlichkeit der Teilnehmenden, Un-

terstützungsbereiche und Entwicklungsbedarf der Mentees sowie Hierarchieunterschiede im 

Tandem. Diese Faktoren werden im weiteren Verlauf explizit ausgeführt. 
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Abbildung 10. Faktoren für ein optimales Matching (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Einen wesentlichen Bestandteil für ein erfolgreiches Matching von Mentorin bzw. Men-

tor und Mentee in formellen Mentoring-Beziehungen stellt nach Clutterbuck (2001) die Mitbe-

stimmung der Teilnehmenden im Matching-Prozess dar. Die Teilnehmenden sollten demnach 

ein gewisses Maß an Einfluss auf die Wahl der Tandempartnerin bzw. des Tandempartners 

haben, wobei die Organisation nur beratend zur Seite steht. Falls dies nicht zu realisieren ist, so 

sollte zumindest für beide Parteien die Möglichkeit eingeräumt werden, nach den ersten Treffen 

über die Weiterführung bzw. die Beendigung der Beziehung zu entscheiden (Pflaum, 2017). 

Rademacher und Weber (2017) wiesen darauf hin, dass bei der Zuteilung kein Gefühl der 

„Zwangsheirat“ aufkommen darf. Wanberg et al. (2003) konstatierten, dass eine Berücksichti-

gung der Wünsche der Mentees beim Matching zu einem Anstieg des gegenseitigen Vertrauens, 

Verständnisses und der Interaktionshäufigkeit führt. Laut Allen et al. (2009) beeinflusst das 

Ausmaß der wahrgenommenen Selbstbestimmung und Verantwortung das Commitment der 

Teilnehmenden positiv.  

 

Einen weiteren Aspekt für ein gelungenes Matching stellt die subjektiv empfundene 

fachliche und persönliche Ähnlichkeit zwischen den Tandempartnerinnen bzw. -partnern dar 

(Pflaum, 2017), während sich die wahrgenommene Unähnlichkeit negativ auf die erhaltene 

Mentoring-Unterstützung auswirkt (Hu et al., 2014). Dem Kriterium der Ähnlichkeit wird von 

Seiten der Programmkoordination daher meist besondere Wichtigkeit zugeschrieben, wobei die 
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Ähnlichkeit in zwei Bereiche unterteilt wird (Liebhart & Faullant, 2017). Der erste Bereich ist 

der der vordergründigen Ähnlichkeit, welche durch Aspekte wie das Geschlecht, die Herkunft 

bzw. Ethnie, das Alter oder die derzeitige Funktion definiert wird (Allen et al., 2006; Kalb-

fleisch, 2000; Murrell, Blake-Beard, Porter & Perkins-Williamson, 2008; Wanberg et al., 

2003). Der zweite Bereich ist der der wertebasierten Ähnlichkeit. Hierzu zählen: Persönlichkeit, 

Werte, Einstellungen und persönliche Überzeugungen (Turban, Dougherty & Lee, 2002; Tur-

ban & Lee, 2007; Young, Cady & Foxon, 2006). Im Nachfolgenden sollen diese beiden Berei-

che der Ähnlichkeit separat beschrieben werden. 

 

Laut Liebhart und Faullant (2017) ziehen die meisten Mentoring-Programme vorzugs-

weise Matching-Kriterien basierend auf vordergründiger Ähnlichkeit wie Geschlecht, geogra-

phische Distanz oder betriebliche Funktionsbereiche für die Zuordnung heran. Im Hinblick auf 

den Faktor Geschlecht in Verbindung mit Mentoring (vgl. Kapitel 2.5.4) lässt sich empirische 

Evidenz in gegensätzliche Richtung finden. Einerseits zeigte eine Studie von McKeen und Bu-

jaki (2007) keinen signifikanten Unterschied hinsichtlich des Mentoring-Erfolgs zwischen ge-

mischt- und gleichgeschlechtlichen Tandems (vgl. auch O’Brien, Biga, Kessler & Allen, 2010). 

Den Ergebnissen von Scandura und Williams (2001) zufolge sind jedoch andererseits durchaus 

Unterschiede im Hinblick auf die erlebte Zusammenarbeit und den Mentoring-Erfolg zu ver-

zeichnen. Zum Beispiel gelingt bei gleichgeschlechtlichen Tandems die Vernetzung durch die 

Mentorin bzw. den Mentor besser (Feeney & Bozeman, 2008; Ismail, Jui & Abdullah, 2009) 

und weibliche Mentorinnen dienen weiblichen Mentees stärker als Rollenvorbild (Casto, Cald-

well & Salazar, 2005). Die Ergebnisse einer Studie von Finkelstein, Allen und Rhoton (2003) 

weisen darauf hin, dass auch das Alter der Mentees eine Rolle innerhalb der Beziehung spielt. 

Demnach erlebten ältere Mentees im Durchschnitt weniger karrierebezogenes Mentoring, stan-

den ihrer Mentorin bzw. ihrem Mentor jedoch näher und berichteten von mehr gegenseitigem 

Lernen.  

 

Auch der Faktor Herkunft bzw. Ethnie ist beim Matching zu beachten. Laut den Ergeb-

nissen von Gonzáles-Figueroa und Young (2005) wollen Mentees eher von jemandem mit ähn-

licher ethnischer Zugehörigkeit betreut werden. Diesem Befund stehen die Ergebnisse von Lin-

nehan, Weer und Uhl (2005) gegenüber. In dem von ihnen untersuchten Mentoring-Programm 

brachten Mentees afroamerikanischer Herkunft weißen Mentorinnen bzw. Mentoren mehr Ver-

trauen entgegen als den Mentorinnen und Mentoren derselben Herkunft, wenn es um die Bera-

tung und Unterstützung bei Karrierefragen ging. Voigt (2013) wies darauf hin, dass Personen 
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aus einer kulturellen oder ethnischen Minderheitengruppe im Tandem mit einer Mentorin bzw. 

einem Mentor aus einer dominanten Kultur einem hohen Assimilierungsdruck ausgesetzt sind. 

Die Studie von Chung, Bemak und Talleyrand (2007) konnte belegen, dass der wahrgenom-

mene Erfolg des Mentorings nicht zwangsläufig mit der Herkunft korreliert. Dies untermauerte 

die Erhebung von Ensher, Grant‐Vallone und Marelich (2002). Entgegen der Hypothese ergab 

die Befragung keinen positiven Zusammenhang zwischen der demographischen Ähnlichkeit 

(Geschlecht und Ethnizität als unabhängige Variable) und der psychosozialen Unterstützung.  

 

Gemäß Turban et al. (2002) beeinflusst die vordergründige Ähnlichkeit zu Beginn der 

Mentoring-Beziehung zwar die Attraktivität der jeweiligen Mentoring-Partnerin bzw. des je-

weiligen Partners, jedoch wird der spätere Verlauf der Mentoring-Beziehung durch die werte-

basierte Ähnlichkeit bestimmt. Häufig wird als Grund hierfür angeführt, dass wertebasierte 

Ähnlichkeit Vertrauen sowie gegenseitiges Verständnis schafft, was zu einem offenen Aus-

tausch führt, und daher häufig als Prädiktor für eine hohe Beziehungsqualität herangezogen 

wird. Nach einer Studie von Mitchell, Eby und Ragins (2015) führen ähnliche Persönlichkeits-

merkmale von Mentorin bzw. Mentor und Mentee zu einer höheren Zufriedenheit mit der Qua-

lität der Beziehung. Forschungsergebnisse von Lankau et al. (2005) zeigten ebenfalls, dass für 

die Befragten die wahrgenommene Ähnlichkeit in bestimmten Persönlichkeitsmerkmalen einen 

bedeutenden Einfluss auf ein gelungenes Mentoring hat. Gemäß Allen (2007) suchen sich Men-

torinnen bzw. Mentoren bei einer freien Auswahl häufig Mentees, die sie in gewisser Weise an 

sich selbst erinnern. Dieser Befund wird auch durch die Ergebnisse einer neueren Studie von 

Deng, Gulseren und Turner (2022) widergespiegelt. Allgemein konnte bestätigt werden, dass 

Tandem-Paare, welche über ein hohes Maß an wahrgenommener Ähnlichkeit verfügen, in der 

Regel eine bessere Beziehungsqualität und einen erfolgreicheren Lernprozess aufweisen (Allen 

& Eby, 2003; Eby, 2011; Eby et al., 2013). Zudem konnte nachgewiesen werden, dass subjektiv 

empfundene Ähnlichkeit eine wesentliche Voraussetzung für das Entstehen von Vertrauen in-

nerhalb des Tandems darstellt (St-Jean, 2012). 

 

Ergänzend zu den bereits genannten Matching-Kriterien ist es laut Ghosh und Reio Jr. 

(2013) zufolge sinnvoll, dass die Programmkoordination vorab die Mentees hinsichtlich der 

Bereiche, in denen sie sich Unterstützung wünschen, befragt und dementsprechend eine Men-

torin bzw. ein Mentor auswählt. Auch Nitsche und Heinecke-Cuvaj (2014) verwiesen darauf, 

dass unter Abgleich eines individuellen Kompetenzprofils der Beteiligten nach Stärken sowie 
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Entwicklungsbedarf gematcht werden sollte. Darüber hinaus sollte beim Matching berücksich-

tigt werden, dass sich sowohl zu große als auch zu geringe Hierarchieunterschiede als kontra-

produktiv für die Mentoring-Beziehung erweisen, und sichergestellt werden, dass die Mentorin 

bzw. der Mentor nicht die direkte Führungskraft der bzw. des Mentee ist (Blickle & Boujataoui, 

2005; Pflaum, 2017).  

 

Gemäß Cox (2005) ist es beim Matching zweier sich zunächst fremden Personen fast 

unmöglich, alles Wesentliche im Vorfeld zu berücksichtigen. Cox (2005) entsprechend finden 

die Tandempartnerinnen bzw. -partner erst im Laufe ihrer Beziehung zueinander und stellen 

auch erst dann Ähnlichkeiten oder Unähnlichkeiten fest. 

 

2.6.2 Die Mentoring-Beziehung: Phasen, Voraussetzungen und Grundregeln 

 

Mit Abschluss des Matching-Prozesses endet die Vorbereitungsphase bei formellen 

Mentoring-Programmen und es folgt die Phase der eigentlichen Mentoring-Beziehung. In die-

sem Kapitel soll zunächst auf die Phasen in einer informell bzw. einer formell entstandenen 

Mentoring-Beziehung eingegangen werden, ehe die Voraussetzungen und Grundregeln für das 

Gelingen einer Mentoring-Partnerschaft dezidiert dargelegt werden. 

 

2.6.2.1 Phasen im Laufe der Mentoring-Beziehung 

 

Der erste Ansatz zur Beschreibung eines konkreten Prozessablaufs einer Mentoring-

Beziehung geht auf Kram (1983; 1985) zurück und bezieht sich auf informelles Mentoring. 

Gemäß Kram (ebd.) lässt sich der informelle Mentoring-Prozess in vier Phasen untergliedern: 

die Initiationsphase (gegenseitiges Kennenlernen), die Kultivierungsphase (wechselseitiger 

Austausch), die Phase der Loslösung und schließlich die Phase der Neudefinition der Bezie-

hung. Die Dauer der ersten drei Phasen variiert dabei zwischen drei und acht Jahren (ebd.). Da 

informelles Mentoring nicht Gegenstand der Untersuchung in dieser Dissertationsschrift ist, 

sollen jene Phasen im weiteren Verlauf nicht näher erläutert werden.  

 

Ebenso wie in einer informellen Mentoring-Partnerschaft durchläuft ein Mentoring-

Tandem im Rahmen eines etwa einjährigen, formellen Mentoring-Programms theoretisch eben-

falls vier Phasen: die Respektphase, die Arbeitsphase, die Phase des passiven Widerstands und 

die Phase der selbstgewählten Beziehung (Schönfeld & Tschirner, 2006). Abbildung 11 soll 
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diese vier Phasen der unmittelbaren Mentoring-Beziehung, eingebettet in den übergeordneten 

Mentoring-Prozess, illustrieren. In der Folge wird auf die vier Phasen gesondert eingegangen. 

 

Respektphase

Arbeitsphase

Phase des 
passiven 

Widerstands 

Phase der 
selbstgewählten 

Beziehung 

Vorbereitungsphase

Qualitätsmanagement

 

Abbildung 11. Phasen der Mentoring-Beziehung im Mentoring-Prozess (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Zu Beginn der „Respektphase“, auch Startphase genannt, sollen die formellen Rahmen-

bedingungen der Beziehung abgesteckt und geklärt werden, Vertrauen zwischen den Teilneh-

menden generiert, die gegenseitigen Erwartungen ausformuliert und gemeinsame Ziele spezi-

fiziert werden. Zum Abschluss dieser ersten Phase kann eine schriftliche Vereinbarung in Form 

eines „Mentoring-Vertrags“ angefertigt werden. Die zweite Phase umfasst einen wesentlich 

längeren Zeitraum und bildet den Kern des Prozesses. In der „Arbeitsphase“ werden die vor-

formulierten Ziele herangezogen und mittels Selbstreflexion, Ratschlägen, Ideen für alternati-

ves Handeln, gegenseitigem Feedback und Beratung umgesetzt. Entsprechend Schönfeld und 

Tschirner (2006) besteht die Aufgabe der Mentorinnen bzw. Mentoren in dieser Phase darin, 

wertfrei zu begleiten, empathisch zu beraten, den Mentees die Erlaubnis zu geben, Fehler zu 

machen, sowie gemeinsam Neues auszuprobieren. Nachdem sich eine tragfähige Beziehung, 

u. a. gekennzeichnet durch gegenseitiges Vertrauen, innerhalb des Tandems etabliert hat, tritt 
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in der Regel die „Phase des passiven Widerstands“ ein. In dieser Phase kann es zu einem Los-

lösen von den Ratgebenden und zu passivem Widerstand gegenüber diesen kommen. Als letztes 

folgt die „Phase der selbstgewählten Beziehung“. Diese Phase bildet das Ende des offiziellen 

Teils einer formellen Mentoring-Beziehung und ist häufig geprägt von gegenseitiger Wert-

schätzung sowie der Würdigung des gemeinsam Erreichten. Hierbei kann die Aufgabe der Men-

torinnen bzw. Mentoren darin liegen, mit den jeweiligen Mentees gemeinsam den künftigen 

Kontakt und mögliche neue Rollenverteilungen zu besprechen (ebd.). 

 

Die Phasen in formellem Mentoring ähneln zum Teil denen, welche Kram (1983; 1985) 

ursprünglich für informelle Mentoring-Beziehungen definiert hatte. Die Respektphase gleicht 

der Initiationsphase, die Arbeitsphase enthält Aspekte der Kultivierungsphase, die Phase des 

passiven Widerstands beinhaltet Elemente der Phase der Loslösung und die Phase der selbstge-

wählten Beziehung impliziert eine Neudefinition innerhalb des Tandems. Es ist anzumerken, 

dass die Einteilung der Mentoring-Beziehung in Phasen sowie die Nomenklatur dieser Phasen 

im Forschungskanon keinesfalls eindeutig ist. Andere Autoren wie zum Beispiel Edelkraut und 

Graf (2014) unterteilen die Phasen einer formellen Mentoring-Beziehung unterschiedlich oder 

nutzen andere Benennungen für die einzelnen Phasen. 

 

2.6.2.2 Voraussetzungen und Grundregeln für die Mentoring-Beziehung 

 

Jede Mentoring-Beziehung hat spezifische Charakteristika, einen besonderen Verlauf 

und gestaltet sich individuell einzigartig. Dabei kann die konkrete Ausgestaltung der Mento-

ring-Beziehung von ziel- und aufgabenorientiert bis zu persönlich und freundschaftlich charak-

terisiert sein (Lankau & Scandura, 2007). Für eine gute Zusammenarbeit im Tandem sind al-

lerdings gewisse Voraussetzungen notwendig und Vereinbarungen über die Grundregeln der 

Zusammenarbeit zwischen den Tandempartnerinnen bzw. -partnern hilfreich. In diesem Kapitel 

sollen diese Voraussetzungen und Grundregeln für das Gelingen einer Mentoring-Beziehung 

dargelegt werden. Abbildung 12 soll dabei einem ersten Überblick über die notwendigen Vo-

raussetzungen dienen, wobei die Liste der angeführten Aspekte keinesfalls als vollständig an-

zusehen ist. 
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Abbildung 12. Ausgewählte Voraussetzungen für eine Mentoring-Beziehung (Quelle: eigene Darstellung) 

 

In der Folge soll nun auf die einzelnen Voraussetzungen, die in der Literatur genannt 

wurden, detailliert eingegangen werden. Die wohl grundlegendste Voraussetzung für eine ge-

lingende Mentoring-Beziehung ist die allgemeine Motivation beider Parteien zur Teilnahme. 

Bei einer frühen Studie zu Mentoring bestimmten Cunningham und Eberle (1993) Innovations-

freude, Kommunikation und Zielgerichtetheit als Grundlagen für eine erfolgreiche Beziehung. 

Beech und Brockbank (1999) erweiterten diese Liste kurze Zeit darauf um den generellen 

Wunsch nach Weiterentwicklung sowie Autonomie, Haasen (2001) um die Elemente „Gleich-

berechtigung“ und „Reziprozität“ sowie Sonntag und Schaper (2006) um den Faktor „Interak-

tionsbereitschaft“. Ein konstruktives Miteinander des Mentoring-Tandems zeichnet sich des 

Weiteren durch gegenseitigen Respekt, Offenheit, Kritikfähigkeit und Verschwiegenheit aus 

(Bühren, 2006). Innerhalb des Tandems bedarf es darüber hinaus der Vertraulichkeit, Verbind-

lichkeit und Zuverlässigkeit im Hinblick auf Termine bzw. Absprachen (Forum Mentoring 

e. V., 2014). Dies gewährleistet, dass der Austausch untereinander sowie die geführten Mento-

ring-Gespräche in einem geschützten Rahmen stattfinden und nichts davon nach außen dringt 

(ebd.). Einer Studie von St-Jean und Audet (2009) zufolge ist es unabdingbar, dass sich die 

Mentees verstanden fühlen, tiefes Vertrauen herrscht und ein „moralischer Vertrag“ respektiert 
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wird. Je vertrauensvoller eine Beziehung ist, desto mehr Offenheit kann zwischen den Tand-

empartnerinnen bzw. -partnern entstehen. Je offener die Beziehung ist, desto mehr wird sie als 

Raum angesehen, eigene Fehler zu offenbaren, Schwächen oder Unwissenheit zuzulassen so-

wie sich selbst ausprobieren zu dürfen ohne dafür negative Konsequenzen befürchten zu müs-

sen (Heinze, 2002). Das Forum Mentoring e. V. (2014) definierte ergänzend noch weitere Vo-

raussetzungen, die in einer Mentoring-Beziehung gegeben sein sollten. Hierzu zählen: die Frei-

willigkeit zur Teilnahme am Programm und die Unabhängigkeit der Teilnehmenden (d. h. zwi-

schen Mentee und Mentorin bzw. Mentor besteht kein Abhängigkeitsverhältnis). Den Ergeb-

nissen von Hu, Baranik und Wu (2014) zufolge ist zudem die proaktive sowie bewusste Mitge-

staltung der Mentoring-Beziehung unabdingbar. Fleck et al. (2017) erweiterten die Liste der 

Voraussetzungen noch um den Aspekt des gegenseitigen Wohlwollens. 

 

Über die allgemeinen Voraussetzungen hinaus sind zu Beginn der Beziehung individu-

ell festzulegende Vereinbarungen von Grundregeln bzw. Grenzen hilfreich und empfehlens-

wert. In diesem Zusammenhang sollten die konkreten Erwartungen auf beiden Seiten des Tan-

dems kommuniziert und ggf. in Form eines sogenannten Mentoring-Vertrags schriftlich fixiert 

werden. Gerade die nicht ausgesprochenen Wünsche sowie Erwartungen können häufig Stol-

persteine in der Mentoring-Beziehung darstellen (Schmid & Haasen, 2011). Nach Rademacher 

und Weber (2017) sollte dieser „psychologische Vertrag“ konkret ausformuliert sein, eine Be-

siegelung mit Datum sowie Unterschrift enthalten und in den ersten beiden Mentoring-Treffen 

angefertigt werden. Im Rahmen dessen sollte sich u. a. über die generelle Ausrichtung, die for-

malen Ziele, die verschiedenen Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Konventionen zur Kontakt-

aufnahme, Feedbackregeln und den Umgang mit möglichen Konflikten verständigt werden 

(Bühren, 2006; Humberd & Rouse, 2016). Dieser Vertrag sollte jedoch nicht als starres Korsett 

interpretiert werden, sondern kann und darf kontinuierlich im Verlauf der Beziehung immer 

wieder reflektiert, neu definiert sowie angepasst werden (Gardiner, 1998). Ein Leitfaden zur 

Spezifizierung eines Mentoring-Vertrags wird exemplarisch in Abbildung 13 aufgezeigt. In der 

Folge soll auf einen Teil der zu vereinbarenden Elemente innerhalb des Tandems explizit ein-

gegangen werden. 
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Abbildung 13. Mögliche Elemente einer Mentoring-Vereinbarung (Becker, 2013, S. 671 f.) 

 

Es wird empfohlen, dem Tandem Richtlinien zur Häufigkeit bzw. Dauer der Treffen 

sowie zur Planung des gemeinsamen Austauschs und des „Goal-Setting-Prozesses“ an die Hand 

zu geben (Wanberg et al., 2003). Falls nicht von der Programmkoordination fest vorgegeben, 

müssen die Teilnehmenden auch bezüglich Ort, Dauer und Ablauf der einzelnen Treffen sowie 

Häufigkeit und Art der Interaktionen Übereinkünfte erzielen (Fleck et al., 2017; Höppel, 2014). 

Grundsätzlich kann gesagt werden, dass die Häufigkeit der Treffen sowohl von den Bedürfnis-

sen als auch den Möglichkeiten der Beteiligten abhängt (Liebhart & Faullant, 2017). Zu Beginn 

der Beziehung wird zu häufiger stattfindenden Treffen geraten, wobei ausreichend Zeit zwi-

schen zwei Treffen liegen sollte, um den persönlichen Lernprozess anzuregen und neue Lerner-

fahrungen zu ermöglichen. Bei aktuellen oder wichtigen Ereignissen sollte es möglich sein, 

spontan kurze Zwischentreffen einzuschieben. Liebhart und Faullant (2017) zufolge reichen 

durchschnittlich insgesamt sechs Treffen aus, um die Beziehungsqualität als positiv zu erleben. 

Unter Berücksichtigung von Urlaubszeiten und Feiertagen treffen sich Tandems demnach in 
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einem einjährigen Programmzeitraum im Schnitt alle 6–8 Wochen. Hierbei ist zusätzlich zu 

beachten, dass auch die Taktung der Treffen über die wahrgenommene Qualität der Beziehung 

und damit die Ergebniszufriedenheit der Teilnehmenden entscheidet (Liebhart & Faullant, 

2017). Einer Studie von Ayoobzadeh (2019) zufolge besteht ein Zusammenhang zwischen 

Kontakthäufigkeit und den erzielten Mentoring-Ergebnissen. Darüber hinaus korreliert die Zu-

friedenheit der Mentees mit der Mentoring-Beziehung positiv mit der Häufigkeit der Treffen 

bzw. mit der verbrachten Zeit (Lankau et al., 2005; Lyons & Oppler, 2004). In der Ratgeberli-

teratur werden ergänzend zahlreiche weiterführende Empfehlungen zur Ausgestaltung der 

Mentoring-Beziehung gegeben, welche u. a. Themenvorschläge für spätere Treffen sowie die 

Nachbereitung der gemeinsamen Zeit umfassen (vgl. Becker, 2013; Haasen, 2001; Heinze, 

2002). Abschließend lässt sich anführen, dass Untersuchungen den Anteil der Mentoring-Be-

ziehungen, welche nach Beendigung des offiziellen Programmteils informell weiterbestehen, 

auf ca. 65 % beziffern (Hofmann-Lun et al., 1999). 

 

2.6.3 Qualitätsmanagement und Evaluation 

 

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die ersten beiden Phasen des Mentoring-

Prozesses beleuchtet wurden, soll nun auf die letzte verbleibende eingegangen werden: die des 

Qualitätsmanagements und der Evaluation. Clutterbuck (2008) zufolge ist die Qualität eines 

Mentoring-Programms einer der wichtigsten Faktoren für dessen Gelingen. Laut Forum Men-

toring e. V. (2014) sollte programmbegleitend ein wissenschaftliches Qualitätsmanagement 

durchgeführt werden. Unter dem Begriff Qualitätsmanagement werden die Aspekte Qualitäts-

sicherung, regelmäßige Dokumentation, Standardisierung von Abläufen und insbesondere Eva-

luation zusammengefasst (ebd.). Gemäß Michel und Bickerich (2016) sollte am Ende eines 

jeden Programmdurchlaufs eine umfassende bzw. ausführliche Evaluation stehen, wobei diese 

schriftlich und/oder mündlich mittels standardisierter Fragebögen, Bilanzgespräche, leitfaden-

gestützter Interviews, Feedbackrunden sowie Abschlussberichten erfolgen kann. Die Ergeb-

nisse der Evaluation können dazu genutzt werden, das Programm kontinuierlich weiter zu op-

timieren und zu entwickeln (Brückner, 2014; Forum Mentoring e. V., 2014). Neben der Evalu-

ation gilt die Zertifizierung als eine weitere Möglichkeit zur Qualitätssicherung von Mentoring-

Programmen. Ein bekanntes Zertifizierungsverfahren wurde von der „Deutschen Gesellschaft 

für Mentoring“ (DGM) entwickelt. Das Zertifikat der DGM weist die Expertise und Fähigkeiten 

des Anbieters des durchgeführten Programms sowie dessen Qualität aus (vgl. Hoffmeister-

Schönfelder & Beller, 2017; Huesmann, Kurmeyer & Daum, 2017).  
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2.7 Die Akteure im Mentoring: Besonderheiten, Aufgaben und positive Ef-

fekte  
 

Die zentrale Frage im Zusammenhang mit Mentoring-Programmen ist die nach deren 

Wirksamkeit. In diesem Kapitel soll es darum gehen, aufzuzeigen sowie zu klären, was Men-

toring bei den einzelnen Akteuren eines solchen Programms bewirken kann, und wie bestimmte 

Charakteristika dieser Akteure auf den Mentoring-Erfolg Einfluss nehmen. Im Rahmen dieser 

Dissertationsschrift sollen folgende drei Parteien als Akteure nacheinander betrachtet werden: 

die Mentees, die Mentorinnen bzw. Mentoren sowie die Organisation bzw. das Unternehmen. 

Dabei wird zunächst u. a. auf die Erwartungen, Motive, Anforderungen, Voraussetzungen und 

Aufgaben sowie ggf. die Persönlichkeitseigenschaften der Akteure eines Mentoring-Pro-

gramms eingegangen. Im Anschluss daran werden sowohl die positiven psychosozialen Effekte 

als auch die möglichen berufsbezogenen Auswirkungen einer Programmteilnahme auf Mentee, 

Mentorin bzw. Mentor erörtert und der mögliche Nutzen für die ausführende Organisation dar-

gestellt. Hierbei ist anzumerken, dass für manche Aspekte keine klare Trennung in psychoso-

ziale bzw. berufsbezogene Effekte möglich ist, da beide Facetten teilweise Berührungspunkte 

aufweisen und daher Überschneidungen nicht vermeidbar sind. Potentielle negative Effekte sol-

len in einem späteren Kapitel gesondert dargestellt sowie der Frage nachgegangen werden, wie 

negativen Effekten vorgebeugt bzw. entgegengewirkt werden kann. 

 

Bevor im weiteren Verlauf dieses Abschnitts auf die einzelnen Akteure explizit einge-

gangen wird, sollen zunächst allgemeine Grundlagen, die zum Verständnis sowie zur Einord-

nung der Unterkapitel erforderlich sind, erläutert werden. Dabei werden zuerst die Kriterien 

dargestellt, die im Rahmen von Studien zugrunde gelegt wurden, um die Effekte von Mento-

ring-Beziehungen zu bewerten. Im Anschluss wird das Konzept der Persönlichkeitsmerkmale 

eingeleitet. 

 

Die meisten Untersuchungen zur Bewertung von Mentoring-Effekten beruhen auf sub-

jektiven Selbstbeschreibungen der Teilnehmenden und stützen sich nur partiell auf objektiv 

messbare Kriterien wie Beförderungen, Gehaltsverbesserungen oder Arbeitsproduktivität 

(Dougherty et al., 2007, zitiert nach Pflaum, 2017). Studien auf Basis von objektiven Kriterien 

wurden beispielsweise von Green und Bauer (1995) durchgeführt oder auch in der Metaanalyse 

von Allen et al. (2004) aufgegriffen. Zu den subjektiven Erfolgskriterien zählen u. a. die Zu-

friedenheit mit der Karriereentwicklung oder die allgemeine Arbeitszufriedenheit (Fellenberg, 

2007). Vielfach wird in der Fachliteratur darauf hingewiesen, dass es in den meisten Fällen 
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aufgrund von zusätzlichen Erfahrungen der Teilnehmenden oder ergänzenden Bildungsmaß-

nahmen im Programmzeitraum fast unmöglich ist, die Wirkungen von Mentoring isoliert zu 

erforschen (Boehnlein, 2011; Kaiser-Belz, 2008). Des Weiteren ist zu beachten, dass vor allem 

bei der Betrachtung der positiven Effekte von Mentoring eine Divergenz zwischen Ratgeberli-

teratur und empirischen Forschungsbefunden besteht (Pflaum, 2017; Stöger & Ziegler, 2012). 

Während die Effekte in Ratgebern oftmals als sehr wirkungsstark beschrieben werden (vgl. 

Clutterbuck, 2001; Edelkraut & Graf, 2014; Schmid & Haasen, 2011), attestieren empirische 

Metaanalysen häufig lediglich moderate statistische Effekte sowie eine geringe bis niedrige 

Förderwirkung (Pflaum, 2017; Stöger & Ziegler, 2012). 

 

Pflaum (2017) zufolge stellen die Persönlichkeiten der Teilnehmenden einen erhebli-

chen Faktor für den Mentoring-Erfolg dar, weswegen an dieser Stelle einleitend darauf Bezug 

genommen wird. Die meisten Autoren ziehen gemäß Pflaum (2017) zur Bestimmung des Ein-

flusses der Persönlichkeit auf Mentoring das Modell der „Big Five“-Persönlichkeitsfaktoren 

heran (u. a. Boudreau, Boswell & Judge, 2001; Turban & Lee, 2007). Zu diesem Fünf-Fakto-

ren-Modell zählen die Persönlichkeitsdimensionen Extraversion, Offenheit, Gewissenhaf-

tigkeit, Neurotizismus und Verträglichkeit, welche u. a. Einflüsse in Bezug auf die Karriere 

haben können. Beispielsweise erleben sich Personen mit einer höheren Ausprägung des Faktors 

Extraversion in ihrer Karriere oftmals als subjektiv erfolgreicher, wohingegen Personen mit 

höheren Werten im Bereich Neurotizismus ihre Karriere subjektiv als weniger erfolgreich 

wahrnehmen. Neben dem Fünf-Faktoren-Modell werden in Bezug auf Mentoring in Verbin-

dung mit Persönlichkeit alternativ noch das „Konzept der emotionalen Intelligenz“ (u. a. Cher-

niss, 2007), der „Myers-Briggs-Typenindikator“ (MBTI) und das „DISG-Persönlichkeitsmo-

dell“ (u. a. Edelkraut & Graf, 2014) angeführt. Eine umfassende Übersicht zum Thema „Men-

toring und Persönlichkeit“ findet sich bei Turban und Lee (2007). 

 

Bevor in der Folge detailliert auf die einzelnen Akteure im Rahmen von Mentoring-

Programmen eingegangen wird, soll an dieser Stelle noch auf ein Forschungsergebnis hinge-

wiesen werden, welches es zu berücksichtigen gilt. Mentorinnen und Mentoren neigen dazu, 

ihren Beitrag zur Förderung ihrer bzw. ihres Mentee zu unterschätzen. Demnach hat die geleis-

tete Unterstützung für die Mentees oftmals einen höheren Stellenwert, als es den Mentorinnen 

bzw. Mentoren selbst bewusst ist (Allen & Eby, 2008). Wanberg et al. (2006) erklärten diesen 

Befund u. a. damit, dass Mentees häufig von etwas profitieren, was unbewusst abgelaufen ist 

oder gar nicht beabsichtigt war.  
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2.7.1 Die Mentees 

 

Im nachfolgenden Abschnitt werden zunächst die Erwartungen und Aufgaben der Men-

tees sowie die Anforderungen an diese dargestellt, ehe dienliche und hinderliche Persönlich-

keitsmerkmale in Bezug auf Mentoring erörtert und schließlich der Nutzen sowie die positiven 

Effekte für die Mentees diskutiert werden sollen. 

 

2.7.1.1 Erwartungen, Aufgaben und Anforderungen 

 

Für Haasen (2001) und Heinze (2002) haben im Hinblick auf erfolgreiches Mentoring 

das Klären und das Bewusstwerden über die eigenen Erwartungen, welche größtenteils unbe-

wusst sind und im Hintergrund ablaufen, höchste Priorität. Die eigene Erwartungshaltung an 

den Ertrag der zeitlichen Investition, die mit Mentoring einhergeht, sollte konkretisiert (Young 

& Perrewé, 2000) sowie realistisch an die Möglichkeiten und Grenzen des Mentorings angegli-

chen werden (Cherniss, 2007). Pinho, Coetzee und Schreuder (2005) konstatierten einen Un-

terschied zwischen den Erwartungen der teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren und de-

nen der Mentees in Bezug auf formelle Mentoring-Programme.  

 

Häufig berichtete Erwartungen der Mentees sind, dass die Mentorin bzw. der Mentor 

bereit ist, ausreichend Zeit zu investieren (Little, Kearney & Britner, 2010), sowie dass diese 

bzw. dieser gegenüber den eigenen Plänen aufgeschlossen ist (Clutterbuck, 2012; DeLong, Ga-

barro & Lees, 2008). Studien zeigten, dass Mentoring-Beziehungen von den Mentees schlechter 

beurteilt werden, wenn die Mentorin bzw. der Mentor zu kritisch ist (Bell-Ellison & Dedrick, 

2008). Zudem wirken sich überzogene Erwartungen auf Seiten der Mentorinnen bzw. Mentoren 

negativ auf die subjektive Zufriedenheit der Mentees mit der Mentoring-Beziehung aus 

(Pflaum, 2017), weshalb solche Beziehungen häufiger und früher abgebrochen werden (Allen 

et al., 2009; Godshalk & Sosik, 2000; Sosik & Godshalk, 2004). Diesen Befunden stehen die 

Ergebnisse von Young und Perrewé (2004) entgegen. Diese konstatierten, dass höhere Erwar-

tungen auf beiden Seiten der Partnerschaft mit einer stärker wahrgenommenen sozialen Unter-

stützung innerhalb der Mentoring-Beziehung korrelierten. In einer frühen Studie von Fagenson-

Eland et al. (1997) eruierten diese, dass Mentees mit Mentoring-Erfahrung höhere Erwartungen 

an ihre Mentorin bzw. ihren Mentor haben. Zudem ließ sich feststellen, dass sich die Erwartun-

gen von männlichen und weiblichen Mentees hinsichtlich der Mentoring-Beziehung unterschei-

den (Pinho et al., 2005). 
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Im Anschluss an das Klären der Erwartungen gilt es für die Mentees, die beruflichen 

und persönlichen Ziele zu präzisieren und in realistischer sowie umsetzbarer Weise gegenüber 

der Mentorin bzw. dem Mentor zu formulieren. Häufig wird Reziprozität als zentrales Merkmal 

einer fruchtbaren Mentoring-Beziehung genannt (u. a. Shore, Toyokawa & Anderson, 2008). 

Mentees sollten demnach ihrer Mentorin bzw. ihrem Mentor etwas „zurückgeben“, beispiels-

weise in Form von Lernbereitschaft, Feedback oder schlichtweg Dankbarkeit für die investierte 

Zeit und den Input der Mentorin bzw. des Mentors (Sanfey, Hollands & Gantt, 2013). 

 

Idealerweise übernehmen Mentees in der Mentoring-Beziehung eine aktive Rolle und 

werden laut Schönfeld und Tschirner (2006) als Verursacher bzw. Entwickler der eigenen Ver-

änderungen betrachtet. Die Mentees sollten sich demnach nicht in eine passive „Konsum-Hal-

tung“ begeben (Graf & Edelkraut, 2014). Auf eben diesen Aspekt der Eigenverantwortlichkeit 

wiesen auch Rademacher und Weber (2017) ausdrücklich hin. Ihnen zufolge liegt es allein in 

der Verantwortung der Mentees, Termine verbindlich zu vereinbaren, Themen aktiv vorzu-

schlagen, Gespräche vorzubereiten, den Kontakt zur jeweiligen Mentorin bzw. zum jeweiligen 

Mentor zu halten und persönliche Anliegen oder Unterstützungswünsche zu kommunizieren. 

 

2.7.1.2 Persönlichkeitseigenschaften der Mentees 

 

Der nachstehende Abschnitt beschreibt die Zusammenhänge zwischen den Persönlich-

keitsmerkmalen bzw. -eigenschaften der Mentees und dem Mentoring-Erfolg sowie der Bezie-

hungsqualität. Generell sind gemäß Pflaum und Wüst (2019) folgende Schlüsselkompetenzen 

bei den Mentees unabdingbar: eine positive Grundeinstellung, Offenheit für neue Erfahrungen 

und Perspektiven, Experimentierfreude, die Bereitschaft zur Reflexion, Feedback bzw. kon-

struktive Kritik annehmen zu können, Eigeninitiative und Eigenverantwortlichkeit, Verbind-

lichkeit und Wertschätzung sowie Unterstützung bzw. Hilfestellung annehmen zu wollen (vgl. 

Fleck et al., 2017; Höppel, 2014; Kalbfleisch, 2002; Schüßler, 2012). In der Folge soll der Ein-

fluss der Persönlichkeitseigenschaften der Mentees auf das Mentoring anhand der „Big Five“-

Persönlichkeitsfaktoren aufgezeigt werden. 

 

Einige Studien belegen einen Zusammenhang zwischen Extraversion und wahrgenom-

menem Mentoring-Erfolg (vgl. Bozionelos, 2004; Scandura & Pellegrini, 2010). Demnach fällt 

es Personen mit einer stärker ausgeprägten Extraversion leichter, neue Kontakte zu knüpfen 

und auf fremde Menschen zuzugehen. Zudem hat eine Tendenz zu höheren Ausprägungen der 
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Faktoren Verträglichkeit sowie Gewissenhaftigkeit bei den Mentees gemäß Turban und Lee 

(2007) einen positiven Effekt auf den Mentoring-Erfolg. „Verträglicheren“ Mentees fällt es 

leichter, unterschiedliche Standpunkte bzw. Meinungen in einer Mentoring-Beziehung auszu-

halten, an zwischenmenschlichen Schwierigkeiten gemeinsam zu arbeiten und Krisen innerhalb 

der Beziehung zu überwinden (Waters, 2004; Young & Perrewé, 2000).  

 

Der Faktor Neurotizismus wird hingegen als Störgröße beschrieben (Welsh & Wanberg, 

2009). Mentees mit dieser Persönlichkeitseigenschaft gehen tendenziell eher mit einer negati-

ven Erwartungshaltung in eine Mentoring-Beziehung und sind defizitorientierter. Sie tun sich 

schwerer, eine positive und vertrauensvolle Beziehung zu der Mentorin bzw. dem Mentor auf-

zubauen sowie diese aufrechtzuerhalten (St-Jean, 2012). Gemäß einer Langzeitstudie von 

Chun, Sosik und Yun (2012) spielt jedoch eben dieses Grundvertrauen eine entscheidende Rolle 

für den rezipierten Erfolg und ist im Falle einer Ermangelung häufig verantwortlich für das 

vorzeitige Scheitern von Mentoring-Beziehungen. Allen et al. (2010) konnten belegen, dass 

ängstliche Tendenzen bei den Mentees oder die Tendenz, sich mehr Sorgen zu machen, zu ei-

nem verminderten Feedbackwunsch sowie zu weniger Feedbackakzeptanz führen und in derar-

tig geprägten Beziehungen weniger Nachfragen gestellt werden.  

 

In einer Untersuchung von Larose et al. (2009) zeigte sich, dass Personen mit einer hö-

heren Ausprägung bei den Faktoren Verträglichkeit und Offenheit eher an Mentoring-Program-

men teilnehmen als jene mit niedrigeren Werten in diesen Bereichen, allerdings höheren Werten 

im Bereich Neurotizismus (Blickle et al., 2010). Eine Studie von Goldner (2016) bestätigte 

zudem den positiven Zusammenhang zwischen der Verträglichkeit bzw. Offenheit der Mentees 

und der Beziehungsqualität. Des Weiteren korrelierten Verträglichkeit, Gewissenhaftigkeit und 

Offenheit positiv mit dem wahrgenommenen Mentoring-Outcome, während Neurotizismus ne-

gativ korrelierte. 

 

Einen weiteren Aspekt mit erheblichem Einfluss auf den Mentoring-Erfolg stellt die 

„Learning goal orientation“ dar. Bei der „Lernzielorientierung“ geht es um den Wunsch, die 

eigenen Kompetenzen durch den Erwerb neuer Fähigkeiten und das Lernen aus Erfahrungen 

weiterzuentwickeln (für eine ausführlichere Betrachtungsweise vgl. Godshalk & Sosik, 2003; 

Sosik et al., 2004; Welsh & Wanberg, 2009). Demnach berichteten Mentees, die sich ihrer Ziele 

bewusst waren und die Bereitschaft sowie den Willen aufwiesen, entlang dieser Lernziele mit 

den jeweiligen Mentorinnen bzw. Mentoren zu arbeiten, über ein ertragreicheres Mentoring 
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(Cherniss, 2007; Garvey & Alred, 2003). Einer Studie von Godshalk und Sosik (2003) zufolge 

sind jene Tandems am erfolgreichsten, bei welchen beide Tandempartnerinnen bzw. -partner 

eine hohe „Learning goal orientation“ haben. Nach Cherniss (2007) berichteten vor allem jene 

Gespanne einen höheren Mentoring-Erfolg, in denen die Mentees die Entwicklung der Bezie-

hung vorantrieben sowie Engagement und Eigeninitiative aufwiesen. 

 

Ein weiteres Persönlichkeitsmerkmal mit Einfluss auf den Mentoring-Erfolg sowie auf 

die Entscheidung zu einer Teilnahme an einem Mentoring-Programm stellt der Faktor Selbst-

bewusstsein dar. So konnten Day und Allen (2004) aus ihrer Studie ableiten, dass tendenziell 

erfolgreichere sowie selbstbewusstere Personen an Mentoring-Programmen teilnehmen. Entge-

gen dieser Untersuchung zeigten andere Befunde, dass sich Personen mit besonders hohem Po-

tenzial aufgrund ihres Selbstbewusstseins und ihrer bisherigen Erfolge häufig gegen eine Teil-

nahme entscheiden, da sie ihrer Meinung nach eine derartige Form der Unterstützung nicht 

benötigen (Gagliardi & Wright, 2010; Lunsford, 2011). Weitere Studien bestätigten, dass 

selbstbewusstere Mentees von Beginn an bessere Ergebnisse im Rahmen des Mentorings erzie-

len. Dies zeigte sich vor allem anhand des berichteten Karrierefortschritts (Day & Allen, 2004; 

Pan, Sun & Chow, 2011).  

 

Über die bereits geschilderten Kriterien hinaus wird als Voraussetzung für ein erfolg-

reiches Mentoring wiederholt auch die Fähigkeit der Mentees zur Selbstreflexion genannt 

(Cherniss, 2007; Scandura & Pellegrini, 2010). Es zeigte sich zudem, dass Mentees gegenüber 

nicht am Mentoring teilnehmenden Mitarbeitenden oftmals über ein ausgeprägteres Macht- und 

Leistungsmotiv verfügen, mehr emotionale Stabilität aufweisen sowie deutlich öfter der Über-

zeugung sind, selbst Gestalter der eigenen beruflichen Entwicklung zu sein (Blickle, 2000). 

Hierbei ist fraglich, inwieweit Mentoring bei der Entwicklung von beruflichem und persönli-

chem Potenzial mitwirkt oder ob nicht vor allem leistungsorientierte Potenzialtragende Teil von 

Mentoring-Programmen sind (Byrne, Dik & Chiaburu, 2008).  

 

Fasst man die Ergebnisse dieses Abschnitts zusammen, so sind die „Big Five“-Persön-

lichkeitsfaktoren Extraversion, Offenheit, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit die auffäl-

ligsten Prädiktoren für ein erfolgversprechendes Mentoring. Zudem wirken sich die Persönlich-

keitsmerkmale Selbstbewusstsein sowie die Fähigkeit zur Selbstreflexion und Lernzielorientie-

rung auf Seiten der Mentees positiv auf den Mentoring-Erfolg aus. Dem entgegen wird der 

Faktor Neurotizismus als Störgröße beschrieben. 
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2.7.1.3 Nutzen und Effekte für die Mentees3 

 

Im folgenden Abschnitt soll auf die positiven Effekte von Mentoring auf die Mentees 

eingegangen werden, welche sich in zwei unterschiedliche Kategorien einteilen lassen: in psy-

chosoziale und in berufsbezogene Effekte (Pflaum, 2017). Zu den positiven Effekten von Men-

toring auf psychosozialer Ebene zählen u. a. Auswirkungen auf die allgemeine Zufriedenheit 

und die Resilienz, die Reduzierung von Stress sowie eine förderliche Wirkung auf das Selbst-

bewusstsein, die Selbstreflexion oder das Selbstmanagement. Berufsbezogene Effekte im Rah-

men von Mentoring äußern sich beispielsweise in einer allgemeinen Leistungssteigerung, 

schnellerer Leistungsentfaltung, Beförderungen, Gehaltsverbesserungen sowie in einer gestei-

gerten Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeitssituation. Zudem können neue berufliche Impulse 

gesetzt werden und/oder eine bessere Vernetzung stattfinden. Peters et al. (2006) fassten das 

allgemeine Wirkungsspektrum des Mentorings kompakt zusammen: „Durchgängig ausgewie-

sen werden Effekte der Kompetenzentwicklung, der Verbesserung der Kommunikation und 

Kooperation, der persönlichen und strukturellen Vernetzung sowie der Steigerung der Effizi-

enz […]“ (S. 3).  

 

Einen ersten Überblick über die möglichen positiven Effekte von Mentoring auf Men-

tees bietet Abbildung 14. Im Anschluss daran erfolgt separat eine literaturgestützte Auflistung 

der psychosozialen und berufsbezogenen Effekte. 

 

 
3Einige Autoren, darunter Haasen (2001), wiesen darauf hin, eher von Chancen statt von Mentoring-Ef-

fekten zu sprechen, da das Ausmaß sowie die Art der positiven Effekte variieren und deren Auftreten möglich, 

aber nicht zwangsläufig ist. 
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Abbildung 14. Überblick über die möglichen positiven Effekte von Mentoring auf die Mentees (Quelle: eigene 

Darstellung) 

 

2.7.1.3.1 Psychosoziale Effekte  

 

In diesem Abschnitt sollen die möglichen, auf psychosozialer Ebene wirkenden Effekte 

von Mentoring auf die Mentees aufgezeigt werden. Die Mentorinnen bzw. Mentoren vermitteln 

den Mentees u. a. ihr erworbenes Wissen sowie ihre subjektiven Erfahrungen anhand von kon-

kreten Beispielen aus ihrem beruflichen Alltag und unterstützen sie bei Fragestellungen (Haa-

sen, 2001; Rademacher & Weber, 2017; Ramaswami & Dreher, 2010). Diese Erfahrungen, z. B. 

im Umgang mit Krisen, helfen den Mentees, eigene Krisen leichter zu überwinden, was eine 

gesteigerte Resilienz bei den Mentees hervorrufen kann (Kao, Rogers, Spitzmüller, Lin & Lin, 

2014; St-Jean, 2012). Zu sehr ähnlichen Ergebnissen führten weitere Studien, beispielsweise 

von Fullick, Smith-Jentsch, Yarbrough und Scielzo (2012) (vgl. auch Hu, Wang, Sun & Chen, 

2008; Yang et al., 2011). Zudem konnte im Rahmen der Untersuchung von Thomas und Lankau 

(2009) eine allgemein stressreduzierende Wirkung von Mentoring nachgewiesen werden 

(Dziczkowski, 2013). 

 

Darüber hinaus bestätigten viele Studien einen positiven Zusammenhang zwischen 

Mentoring und beruflichem Selbstbewusstsein auf Seiten der Mentees (beispielsweise Abele & 

Spurk, 2009; Clutterbuck, 2001; Dziczkowski, 2013; Ramaswami & Dreher, 2010; Scandura 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN  87 

 

& Pellegrini, 2010; St-Jean, 2012). Diese Erhöhung des Selbstbewusstseins kann sich den be-

fragten Mentees zufolge u. a. in der Konkretisierung und Gestaltung ihrer beruflichen bzw. per-

sönlichen Pläne sowie der Ausarbeitung von realistischen Zielen äußern (Crisp & Cruz, 2009; 

Fullick et al., 2012; St-Jean, 2012). Der Erfahrungsaustausch sowie die beratende Tätigkeit der 

Mentorinnen bzw. Mentoren können dazu führen, dass die Mentees ihre Entscheidungen über-

legter und mit mehr Selbstsicherheit treffen (Clutterbuck, 2001; Crisp & Cruz, 2009). Gemäß 

Schönfeld und Tschirner (2000; 2002) wirkt sich Mentoring, neben der Stärkung des Selbstbe-

wusstseins, förderlich auf die Einschätzung der eigenen Fähigkeiten aus (Rotering-Steinberg, 

2007). Höher (2014) zufolge stärkt Mentoring nicht nur Selbstbewusstsein und Selbstwertge-

fühl, sondern ermöglicht auch Selbstreflexion (Dziczkowski, 2013). Durch die Reflexion der 

eigenen Verhaltens- und Denkweisen können die Mentees ein besseres Verständnis für ihre 

Wirkung innerhalb des Unternehmens sowie einen generell ganzheitlicheren Blick gewinnen. 

Lukoschat und Kletzing (2006) wiesen ergänzend darauf hin, dass Mentoring Mentees dabei 

unterstützt, vorhandene positive Anlagen besser wahrzunehmen sowie auszubauen. 

 

Zudem konnte im Zuge von Mentoring eine Verbesserung des Selbstmanagements und 

der Selbststeuerung der Mentees festgestellt werden. Aufgaben oder Probleme wurden infolge 

des Mentorings gezielter sowie geordneter abgehandelt und Teilnehmende lernten, eigene 

Handlungsmotive besser einzuschätzen (Scandura & Pellegrini, 2010; Schmid & Haasen, 

2011). Paglis, Green und Bauer (2006) konnten in einer Längsschnittstudie über fünf Jahre den 

positiven Effekt von Mentoring auf die wahrgenommene Selbstwirksamkeit bei den teilneh-

menden Mentees bestätigen. Auch Dietz, Fuhrmann und Kasten (2017) zeigten mittels qualita-

tiver Interviews, dass die Selbstwirksamkeit der Mentees durch die Reflexion der eigenen Er-

fahrungen im Zusammenspiel mit der Mentorin bzw. dem Mentor gestärkt wurde.  

 

Mentoring unterstützt die Entwicklung der eigenen Kompetenzen, beispielweise der 

Kommunikations- sowie Problemlösungskompetenz, steigert die Kritik-, Konflikt- und Team-

fähigkeit, das Durchsetzungsvermögen sowie das Zeitmanagement und führt zu einer übergrei-

fenden Persönlichkeitsentwicklung (u. a. Fleck et al., 2017; Haasen, 2001; Peters et al., 2006). 

Auch Schmid und Haasen (2011) wiesen auf die Chancen zur Persönlichkeitsbildung durch 

Mentoring hin. Darüber hinaus stellten Fleck et al. (2017) einen Zusammenhang zwischen der 

Persönlichkeitsentwicklung der Mentees und dem erhaltenen Feedback im Zuge des Mento-
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rings her. Es hilft den Mentees dabei, eigene Stärken besser herauszukristallisieren sowie ge-

zielter einzusetzen, die eigene Außenwirkung besser nachzuvollziehen und neue Problemlö-

sungsstrategien zu erproben sowie zu kultivieren. 

 

Fasst man die Ergebnisse dieses Abschnitts zusammen, so sind u. a. folgende positive 

psychosoziale Effekte durch die Teilnahme der Mentees an einem Mentoring-Programm mög-

lich: eine Steigerung der Resilienz, eine Reduzierung des Stresslevels, eine Stärkung des Selbst-

bewusstseins, Selbstmanagements und Selbstwertgefühls, eine Aufwertung der Selbstsicher-

heit, Selbstwirksamkeit und Selbstreflexion sowie eine Erweiterung diverser Kompetenzen. 

 

2.7.1.3.2 Berufsbezogene Effekte 

 

In diesem Abschnitt soll auf die möglichen berufsbezogenen Effekte von Mentoring auf 

die Mentees eingegangen werden. Gemäß Schönfeld und Tschirner (2002) sind die auf Mento-

ring zurückzuführenden Effekte im beruflichen Kontext eher langfristiger Art, wonach z. B. 

keine kurzfristigen Karrieresprünge zu erwarten sind. Einige Studien belegten, dass Mentoring 

zu einer Leistungssteigerung, einer schnelleren Leistungsentfaltung, einer gesteigerten Arbeits-

effizienz bzw. -effektivität sowie zu generell besseren Arbeitsergebnissen der Mentees im Ver-

gleich zu anderen Mitarbeitenden führen kann (Blau, Currie, Croson & Ginther, 2010; Egan & 

Song, 2008; Scandura & Pellegrini, 2010). Mentorinnen bzw. Mentoren bieten Hilfestellung 

bei der Ausgestaltung sowie Umsetzung von möglichen Karriereplänen, was sich signifikant 

positiv auf die Karriereentwicklung und den Karriereerfolg der Mentees auswirken kann (Bo-

zionelos, Bozionelos, Kostopoulos & Polychroniou, 2011; Jyoti & Sharma, 2015; Tonindandel, 

Avery & Phillips, 2007; Wagner, 2009). Chao (1997) entsprechend können Mentoring-Pro-

gramme zu langfristigen berufsbezogenen Effekten wie einer höheren Karriereerwartung, einer 

gesteigerten Arbeitszufriedenheit, einem schnelleren Aufstieg, einem höheren Einkommen und 

einer leichteren Sozialisation innerhalb der jeweiligen Organisationen führen. Gemäß Day und 

Allen (2004) waren die von ihnen befragten Mentees nicht nur zufriedener mit ihren Arbeits-

leistungen, sondern erhielten darüber hinaus bessere Leistungsbeurteilungen durch Führungs-

kräfte als nicht am Mentoring teilnehmende Mitarbeitende. Die Metaanalyse von Eby et al. 

(2008) zeigte schwache, aber signifikante Effekte von Mentoring auf alle erhobenen Variablen 

(u. a. Gesundheit, Beziehungen, Motivation und Karriereergebnisse). Weitere Studien legten 

dar, dass sich potentielle Nachwuchsführungskräfte, welche zuvor eine Mentorin bzw. einen 

Mentor hatten, schneller in ihre neuen Positionen einarbeiten und ihr Leistungspotenzial früher 
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entfalten (O’Sullivan, Byrne & Walsh, 2013; Wu & Chang, 2009). Im universitären Kontext 

publizierten junge Professorinnen oder Professoren mit Mentorin bzw. Mentor signifikant häu-

figer und warben überdies mehr Drittmittel als jene ohne Mentoring-Unterstützung (van der 

Weijden, Belder, van Arensbergen & van den Besselaar, 2015).  

 

Weitere Studienergebnisse zeigten, dass sich Mentoring positiv auf Beförderungschan-

cen und Gehaltsverbesserungen auswirken kann. Eine umfangreiche Anzahl an Untersuchun-

gen ergab, dass Mentees schneller und häufiger befördert werden als Mitarbeitende ohne der-

artige Unterstützung (Day & Allen, 2004; DeCastro, Griffith, Ubel, Stewart & Jagsi, 2014; 

Ensher, Thomas & Murphy, 2001; Gonzáles-Figueroa & Young, 2005; Ramaswami & Dreher, 

2010; Scandura & Pellegrini, 2010; Wagner, 2009). Daraus resultiert ebenso häufiger und 

schneller eine Verbesserung des Gehalts (Kirchmeyer, 2005; Scandura & Pellegrini, 2010). 

Eine weitere Studie, bei der Personengruppen mit und ohne Mentoring miteinander verglichen 

wurden, bestätigte die Divergenz der Vergleichsgruppen in Bezug auf die Einkommensent-

wicklung sowie die Anzahl von Beförderungen im Betrachtungszeitraum (Allen et al., 2004).  

 

Über die bisher beschriebenen Effekte hinaus leiten Mentees aus dem erfolgten Mento-

ring oftmals neue Impulse, Denkanstöße und Anregungen ab, um ihren aktuellen Tätigkeitsbe-

reich um zusätzliche Aufgaben oder eigene Projekte zu ergänzen (Wallace, 2001). Zudem för-

dert Mentoring in Kombination mit anderen Weiterbildungsaktivitäten das vernetzte und nach-

haltige Lernen (Höher, 2014). In anderen Studien wird der positive Zusammenhang zwischen 

der subjektiven Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeitssituation und Mentoring hervorgehoben 

(Anafarta & Apaydin, 2016; Baugh & Fagenson, 2007; Crisp & Cruz, 2009; Gong, Chen & 

Lee, 2011; Ramaswami & Dreher, 2010; Scandura & Pellegrini, 2010), was u. a. die Fluktuati-

onsabsichten reduziert (Xu & Payne, 2014). Mentees fühlen sich dem eigenen Unternehmen 

bzw. der Organisation verbundener, kündigen seltener und wechseln dementsprechend weniger 

häufig die Organisation (Ensher et al., 2001; Higgins & Thomas, 2001; Payne & Huffman, 

2005; Scandura & Williams, 2004). Auch Kammeyer-Mueller und Judge (2008) konnten die 

Auswirkungen von Mentoring auf die Arbeits- bzw. Karrierezufriedenheit aufzeigen. Des Wei-

teren kann Mentoring eine größere Zuversicht auf beruflichen Erfolg sowie eine Steigerung des 

Karrierecommitments und der Karriereüberzeugung bewirken (Allen et al., 2004).  

 

Ergänzend zu den bereits geschilderten Auswirkungen kann Mentoring zu einer besse-

ren Vernetzung der Mentees und, damit einhergehend, einem Anstieg deren sozialen Kapitals 
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beitragen. Mittels der Mentorin bzw. des Mentors erhält die bzw. der Mentee Zugang zu neuen 

Kontakten und bislang fremden Netzwerken (Aylward et al., 2012; Blickle et al., 2009; Clut-

terbuck, 2001). Dadurch können auch weiblichen Mentees mehr Kontakte ins höhere Manage-

ment vermittelt werden (Kay & Wallace, 2009). Mentoring kann somit einen großen Beitrag 

dazu leisten, die „gläserne Decke“ für Frauen zu durchbrechen (Giscombe, 2007; Kurmeyer, 

2012). Mentees können durch ihre Teilnahme an einem Mentoring-Programm sowohl von den 

Kolleginnen bzw. Kollegen als auch von der Mentorin oder dem Mentor verstärkt als Potenzi-

altragende wahrgenommen werden (Bozionelos & Wang, 2006; DeCastro et al., 2014). 

 

Fasst man die Ergebnisse dieses Abschnitts zusammen, so kann gesagt werden, dass 

berufsbezogene Mentoring-Effekte im Allgemeinen eher langfristiger Natur sind. Diese spie-

geln sich beispielsweise in einer gesteigerten Arbeitseffizienz, einer schnelleren Leistungsent-

faltung, besseren Arbeitsergebnissen und einem größeren Karriereerfolg wider. Dies wiederum 

schlägt sich u. a. in höheren Beförderungschancen oder Gehaltsverbesserungen nieder. Zudem 

besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Teilnahme an Mentoring-Programmen und 

höheren Karriereerwartungen, einer besseren Vernetzung sowie der subjektiven (Arbeits-)Zu-

friedenheit. Darüber hinaus können Mentees durch Mentoring neue Impulse, Denkanstöße und 

Anregungen aus der Mentoring-Beziehung ziehen. 

 

2.7.2 Die Mentorinnen und Mentoren 

 

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Mentees fokussiert wurden, soll das 

Augenmerk nun auf die Mentorinnen bzw. Mentoren gelegt werden. Der Aufbau des nachfol-

genden Abschnitts lehnt sich an den der Mentees an. Es werden zunächst die Motive und je-

weiligen Aufgaben der Mentorinnen bzw. Mentoren sowie die Voraussetzungen, die bei diesen 

vorliegen müssen, dargestellt. Anschließend werden sowohl dienliche als auch hinderliche Per-

sönlichkeitsmerkmale und -eigenschaften erörtert, bevor der Nutzen sowie die positiven Effekte 

für die Mentorinnen bzw. Mentoren diskutiert werden. 

  

2.7.2.1 Motive, Voraussetzungen und Aufgaben  

 

In diesem Abschnitt soll zunächst der Frage nachgegangen werden, warum sich Mento-

rinnen bzw. Mentoren für eine Teilnahme entscheiden. Als Gründe hierfür lassen sich aus der 

Fachliteratur folgende wesentliche Aspekte extrahieren, welche vor allem innere Beweggründe 

haben. Demnach sind besonders jene mit ihrer Mentorinnen- bzw. Mentorenrolle zufrieden, 
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welche nicht vom Unternehmen dazu verpflichtet wurden, sondern sich aus eigener und intrin-

sischer Motivation heraus für eine Teilnahme entschieden haben (Parise & Forret, 2008). Einer 

der Hauptmotivatoren, warum sich eine Mentorin bzw. ein Mentor für ein Mentoring-Pro-

gramm zur Verfügung stellt und engagiert, sind die eigenen, guten Erfahrungen mit Mentoring 

(Rademacher & Weber, 2017). Dies gilt sowohl für bereits gemachte Erfahrungen als „neh-

mender Part“ (Mentee) als auch als „gebender Part“ (Mentorin bzw. Mentor). Als ähnlich mo-

tivierend erweist sich der Umstand, sich in der Vergangenheit selbst eine Mentorin bzw. einen 

Mentor gewünscht zu haben (Allen, 2007; Chun, Litzky, Sosik, Bechtold & Godshalk, 2010; 

Spencer, 2007). Einen weiteren Grund für eine Teilnahme sehen Schmid und Haasen (2011) 

primär im immateriellen Mehrwert der Mentoring-Tätigkeit, welcher die Teilnehmenden ent-

lohnt. Gemäß Pflaum (2017) empfinden sie Freude daran, mitzuerleben, wie sich andere Per-

sonen unter ihrer Anleitung persönlich und beruflich weiterentwickeln (vgl. auch Fellenberg, 

2007). Mentorinnen bzw. Mentoren wollen häufig primär helfen und haben wahres Interesse an 

der Förderung des Gegenübers.  

 

Über die prosozialen Motive hinaus besteht bei vielen Mentorinnen bzw. Mentoren der 

Wunsch, selbst noch etwas Neues dazuzulernen (Fellenberg, 2007), ihre eigenen Karrierevor-

stellungen aktiv mit den Mentees diskutieren zu können und ehrliches Feedback zu erhalten 

(Young & Perrewé, 2000). Zudem kann es als ein Zeichen der Anerkennung und der Expertise 

gesehen werden, von der Unternehmensführung oder der Programmkoordination als Kandida-

tin bzw. Kandidat in Betracht gezogen geworden zu sein (Ghislieri, Gatti & Quaglino, 2009; 

Rademacher & Weber, 2017). Mentorinnen bzw. Mentoren mit einem Teilnahmemotiv der 

Selbstwerterhöhung orientieren sich bei der Auswahl der Mentees überwiegend an der Ausprä-

gung bestimmter Fähigkeiten, wohingegen Personen mit hauptsächlich intrinsischer Motivation 

eher Mentees mit einer hohen Lernwilligkeit auswählen (Allen, 2004; Lapierre, Bonaccio & 

Allen, 2009). 

 

Genau wie bei den Mentees gibt es auch bei den Mentorinnen und Mentoren gewisse 

Voraussetzungen, welche für ein erfolgreiches Mentoring unabdingbar sind. Eine der wesent-

lichsten Voraussetzungen auf Seiten der Mentorin bzw. des Mentors ist die Bereitschaft, eigene 

Zeit, Energie und Ressourcen einzusetzen, die Doppelfunktion der sowohl fachlichen als auch 

persönlichen Weiterentwicklung einzunehmen, zu vernetzen sowie allgemein zu unterstützen 

(Sanfey et al., 2013). Ebenfalls ganz oben auf der „Liste“ der notwendigen Voraussetzungen 

rangiert das „Commitment“, ohne welches Mentoring nicht gewinnbringend und zielführend 
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gelingen kann (Allen & Eby, 2008; Liebhart & Stein, 2016). Unter „Commitment“ wird in die-

sem Zusammenhang das Ausmaß der Identifikation mit der Rolle der Mentorin oder des Men-

tors bzw. ein Verpflichtungsgefühl gegenüber dem Programm verstanden. Forschungsergeb-

nissen von Allen und Eby (2008) zufolge spielt ergänzend die aktuelle Zufriedenheit mit der 

eigenen beruflichen Situation eine ausschlaggebende Rolle für oder gegen eine potentielle Teil-

nahme. Demnach entscheiden sich in erster Linie diejenigen Mitarbeitenden für eine Mento-

renschaft, die eine große Zufriedenheit mit ihrer Arbeit und ein hohes Commitment gegenüber 

ihrem Unternehmen aufweisen.  

 

Neben den notwendigen Voraussetzungen für ein erfolgreiches Mentoring werden in 

der Literatur auch bestimmte Aufgaben genannt, welche von den Teilnehmenden im Rahmen 

ihrer Mentoring-Tätigkeit erfüllt werden sollten. Aufgabe der Mentorinnen bzw. Mentoren ist 

u. a. das Vermitteln von (strategischem) Wissen, eigenen Erfahrungen sowie Ratschlägen für 

das Erreichen beruflicher Ziele bzw. für die weitere Karriereplanung (Graf & Edelkraut, 2014). 

Weitere Aufgaben sind die Antizipation möglicher Konsequenzen von potentiellen Verhaltens-

weisen der Mentees, die Sensibilisierung für die „ungeschriebenen Gesetze“ des Unternehmens 

sowie die Beratung bei der Umsetzung realistischer Ziele (ebd.). Zudem sollten Mentorinnen 

bzw. Mentoren offen und respektvoll ihre Meinung äußern sowie regelmäßig, wertschätzend 

Feedback geben (Fleck et al., 2017; Höppel, 2000). Mentorinnen bzw. Mentoren unterstützen 

bei der Findung von Lösungen, stehen bei wichtigen Entscheidungen zur Seite, objektivieren 

vermeintliche Hindernisse oder Schwächen der Mentees und stärken damit deren Selbstrefle-

xion sowie Selbstbewusstsein (Höppel, 2014; Leyton-Armakan, Lawrence, Deutsch, Lee Wil-

liams & Henneberger, 2012).  

  

2.7.2.2 Persönlichkeitseigenschaften der Mentorinnen und Mentoren 

 

Der nachstehende Abschnitt beschreibt die Zusammenhänge zwischen den Persönlich-

keitsmerkmalen sowie -eigenschaften der Mentorinnen bzw. Mentoren und dem Mentoring-

Erfolg. Zudem sollen die für eine hochwertige Mentorenschaft notwendigen Schlüsselkompe-

tenzen vorgestellt werden. 

 

Höher (2017) nannte als wichtige Kompetenzen der Mentorinnen bzw. Mentoren: Em-

pathie, Einfühlungsvermögen, emotionale und soziale Intelligenz, mikropolitische, methodi-

sche sowie fachliche Kompetenzen, Konflikt-, Kommunikations- und Teamfähigkeit, Geduld, 
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Integrität sowie die Fähigkeit, Lernprozesse zu fördern. Für Rademacher und Weber (2017) 

zählen die Kommunikationsfähigkeit, die Fähigkeit, Feedback zu geben, Authentizität sowie 

Glaubwürdigkeit ihrer Ansicht nach zu den wichtigsten Kompetenzen. Schmid-Maibach und 

Jenni (2013) wiesen darauf hin, dass die Fähigkeit, sich selbst reflektieren zu können, für eine 

Mentoring-Tätigkeit unabdingbar sei sowie eine positive selbstbewusste Grundeinstellung 

(Pflaum & Wüst, 2019). Zusätzlich erfordert die Tätigkeit Führungspotenzial, die Fähigkeit, 

zuzuhören sowie Orientierung geben zu können, und die Bereitschaft, selbst etwas Neues lernen 

zu wollen (vgl. Rudat, 2017; Schönfeld & Tschirner, 2006; Strikker, 2016). 

 

Nach Grima et al. (2014) messen Mentorinnen bzw. Mentoren im Vergleich zu anderen 

Mitarbeitenden in ähnlichen Positionen der persönlichkeitsfördernden Komponente im Rahmen 

von Mentoring eine größere Bedeutung bei als der karriereförderlichen. Darüber hinaus ist bei 

teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren eine höhere Ausprägung des Faktors Altruismus 

anzutreffen (Höher, 2017; Hu et al., 2014). Diese Ergebnisse spiegeln sich bereits in einer sehr 

frühen Studie von Aryee, Chay und Chew (1996) wider. In dieser wurde festgestellt, dass die 

Motivation zur Teilnahme an Mentoring-Programmen u. a. durch individuelle Merkmale wie 

Altruismus oder positive Affektivität (eine überwiegend optimistische positive Grundstimmung 

des Gefühls- und Gemütslebens) bedingt wird. Andere Studien, z. B. von Allen und Eby (2003) 

oder Chun et al. (2010), bestätigten, dass prosoziale Variablen wie Empathie, Offenheit oder 

Hilfsbereitschaft bei an Mentoring-Programmen teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren 

stärker ausgeprägt sind als bei anderen Mitarbeitenden (vgl. Dougherty et al., 2010; Gibson, 

2004; Scandura & Pellegrini, 2010). Personen mit einer prosozialen Persönlichkeit waren in 

einem höheren Maße bereit, andere zu protegieren, als Personen ohne diese Persönlichkeits-

struktur (Allen, 2003). 

 

Studien, die das Fünf-Faktoren-Modell aus der Persönlichkeitspsychologie heranzogen, 

um die Auswirkungen der Persönlichkeitseigenschaften der Mentorinnen bzw. Mentoren auf 

den Mentoring-Erfolg bzw. Mentoring im Allgemeinen zu untersuchen, kamen zu nachfolgen-

den Ergebnissen. Entsprechend Niehoff (2006) weisen an Mentoring-Programmen partizipie-

rende Mentorinnen bzw. Mentoren im Vergleich zu anderen Mitarbeitenden höhere Werte in 

den Bereichen Extraversion, Gewissenhaftigkeit und Offenheit auf. Nach Waters (2004) erziel-

ten Mentorinnen bzw. Mentoren mit höheren Ausprägungen bei den Faktoren Offenheit, Ext-

raversion, Gewissenhaftigkeit und Verträglichkeit größere Mentoring-Erfolge (für eine tiefer-
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gehende Betrachtung vgl. Dutton, Bullen & Deane, 2019). In einer Studie von Bozionelos, Bo-

zionelos, Polychroniou und Kostopoulos (2014) zeigte sich, dass Offenheit sowie Verträglich-

keit nicht positiv linear mit Mentoring-Erfolg zusammenhängen, sondern mittlere Ausprägun-

gen förderlicher sind. Ein positiv linearer Zusammenhang mit Mentoring-Erfolg besteht hinge-

gen für den Faktor Extraversion (ebd.). Hinderlich für den Mentoring-Erfolg ist laut Ellinger, 

Hamlin und Beattie (2008) hingegen sowohl eine zu dogmatische als auch eine zu persönliche 

Herangehensweise.  

 

Fasst man die Ergebnisse dieses Abschnitts zusammen, so sind u. a. die Faktoren Ext-

raversion, Offenheit und Gewissenhaftigkeit, ein hohes Maß an Altruismus, prosoziale Variab-

len wie Empathie oder Hilfsbereitschaft sowie das Vorliegen diverser Kompetenzen die auffäl-

ligsten Prädiktoren für ein erfolgversprechendes Mentoring auf Seiten der Mentorinnen bzw. 

Mentoren.  

 

2.7.2.3 Nutzen und Effekte für die Mentorinnen bzw. Mentoren 

 

Im folgenden Abschnitt soll auf die positiven Effekte von Mentoring auf die Mentorin-

nen bzw. Mentoren eingegangen werden, welche sich gemäß Pflaum (2017) ebenfalls, wie bei 

den Mentees, in zwei unterschiedliche Kategorien einteilen lassen: in psychosoziale und be-

rufsbezogene Effekte. Im Hinblick auf die psychosozialen Effekte hat die Teilnahme an Men-

toring-Programmen u. a. ein „gutes Gefühl“ zur Folge, generiert Anerkennung und ermöglicht 

den Kontakt bzw. Austausch mit der nachfolgenden Generation. In Bezug auf den Beruf bzw. 

die Karriere kann die Mentorinnen- bzw. Mentorentätigkeit Sichtbarkeit im Unternehmen 

schaffen, das eigene Netzwerk erweitern und Karrierefortschritte sowie Gehaltsverbesserungen 

begünstigen. Zudem ermöglicht Mentoring den Mentorinnen bzw. Mentoren, neue Führungs- 

und Berufserfahrung zu sammeln, ihre Karriere bzw. beruflichen Wege zu reflektieren und so-

mit die eigene berufliche Identität zu stärken (vgl. u. a. Allen, 2007; Fleck et al., 2017). Einer 

ersten Veranschaulichung der möglichen positiven Effekte von Mentoring auf die Mentorinnen 

und Mentoren dient Abbildung 15. Im Anschluss daran erfolgt separat eine explizite Auflistung 

der psychosozialen und berufsbezogenen Effekte.  
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Abbildung 15. Überblick über die möglichen positiven Effekte von Mentoring auf die Mentorinnen bzw. Mentoren 

(Quelle: eigene Darstellung) 

 

2.7.2.3.1 Psychosoziale Effekte  

 

In diesem Abschnitt sollen die möglichen, auf psychosozialer Ebene wirkenden Effekte 

von Mentoring auf die Mentorinnen und Mentoren aufgezeigt werden. Wenn man einen Blick 

auf die Forschungsergebnisse zu den Auswirkungen einer Mentorinnen- bzw. Mentorentätig-

keit auf die jeweiligen Personen wirft, steht an vorderster Stelle das „gute Gefühl“, welches 

dadurch entsteht, mit dem Mentoring eine andere Person unterstützt und ihr geholfen zu haben 

(Pflaum, 2017). Bei den meisten Mentorinnen bzw. Mentoren wird durch die Fortschritte sowie 

die miterlebte Entwicklung ihrer Mentees ein Gefühl der Freude und Erfüllung generiert, was 

oftmals als sehr befriedigend empfunden wird (Rademacher & Weber, 2017). Darüber hinaus 

berichteten einige Mentorinnen bzw. Mentoren, dass deren meist freiwillige bzw. ehrenamtli-

che Tätigkeit und das damit einhergehende Engagement bei Mitarbeitenden oder anderen Füh-

rungskräften, aber auch bei Bekannten sowie im Freundeskreis auf Anerkennung, Wertschät-

zung und teilweise sogar Bewunderung stößt (Liu, Liu, Kwan & Mao, 2009). Dies wiederum 

erfüllt viele Mentorinnen bzw. Mentoren mit Stolz und stärkt deren Reputation als gute Füh-

rungskraft (Fleck et al., 2017). 
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Als weiterer psychosozialer Mehrwert wird der Kontakt zu den nachfolgenden Genera-

tionen beschrieben. Hierbei steht vor allem der Wissens- und Erfahrungsaustausch mit jüngeren 

Mentees im Vordergrund, welcher u. a. auch den Umgang mit neuen Medien bzw. Technolo-

gien implizieren kann (Allen, 2007; Ramaswami & Dreher, 2010). Der generationenübergrei-

fende Austausch bzw. Dialog beinhaltet nicht nur berufliche Themenfelder, sondern auch per-

sönliche Gespräche über Werte oder Haltungen, was zu reicheren Einsichten führen (Dzicz-

kowski, 2013) und die Selbstreflexion anregen kann (Rudat, 2017; Schmid & Haasen, 2011). 

Die Möglichkeit zur Reflexion wurde in einigen Studien als eine der häufigsten psychosozialen 

Auswirkungen von Mentoring auf Mentorinnen bzw. Mentoren genannt (Hansford & Ehrich, 

2006). Der Kontakt zu den Mentees führt zudem zu einer Konfrontation mit neuen Ideen, Um-

gangs- und Verhaltensweisen sowie frischen Ansichten, die dazu beitragen können, den eigenen 

Horizont zu erweitern (Fleck et al., 2017; Graf & Edelkraut, 2014). Die Auseinandersetzung 

mit den Mentees stellt eine bereichernde Herausforderung im Mentoring-Prozess dar, was ge-

nau wie bei den Mentees einen Lernprozess anstößt und eine stetige Weiterentwicklung be-

günstigt (Schmid-Maibach & Jenni, 2013). Insbesondere in den vergangenen Jahren wurde zu-

nehmend der Aspekt des lebenslangen Lernens in Verbindung mit Mentoring hervorgehoben 

und der Blick hinsichtlich der Lerneffekte bei den Mentorinnen bzw. Mentoren geweitet (Rekha 

& Ganesh, 2012; Rudat, 2017). Gemäß Höher (2014) stärkt Mentoring bei den Mentorinnen 

bzw. Mentoren zudem das Selbstbewusstsein und Selbstwertgefühl aufgrund des Erlebens von 

Selbstwirksamkeit.  

 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Mentoring nicht nur ein Gefühl der Freude und 

Erfüllung bei den Mentorinnen bzw. Mentoren generiert, sondern auch Anerkennung sowie 

Wertschätzung des Umfelds zur Folge hat. Zudem ermöglicht es einen generationenübergrei-

fenden Wissens- bzw. Erfahrungsaustausch und trägt somit zu reicheren Einsichten, einer ge-

nerellen Horizonterweiterung und lebenslangem Lernen bei. Darüber hinaus regt Mentoring die 

Selbstreflexion an und stärkt das Selbstbewusstsein sowie das Selbstwertgefühl. 

 

2.7.2.3.2 Berufsbezogene Effekte 

 

Neben den psychosozialen Effekten bewirkt Mentoring auch bei den Mentorinnen bzw. 

Mentoren positive Effekte im Hinblick auf deren eigene Karriere. Zum einen schafft das Parti-

zipieren an Mentoring-Programmen Sichtbarkeit im Unternehmen und zum anderen eine Er-

weiterung des eigenen Netzwerks. Diese Sichtbarkeit innerhalb der eigenen Reihen steht in 
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direkter Wechselwirkung mit der bereits erwähnten Anerkennung durch Kolleginnen, Kollegen 

oder Führungskräfte (Allen, 2007; Haasen, 2001). Durch das meist ehrenamtliche Engagement, 

welches überwiegend positiv registriert wird, kann die Karriere so indirekt gefördert werden 

(Pflaum, 2017). Die Teilnahme an Mentoring-Programmen bietet auch für Mentorinnen bzw. 

Mentoren die Möglichkeit, sich besser zu vernetzen und neue Netzwerkkontakte aufzubauen 

(Hansford & Ehrich, 2006). Gemäß Johnson (2010) sowie Ramaswami und Dreher (2010) 

stärkt der Kontakt zu den Mentees mittelfristig rückwirkend auch das Netzwerk der Mentorin-

nen bzw. Mentoren, beispielsweise indem die Mentees in ihrer eigenen Karriere voranschreiten 

und dadurch wichtige Positionen innerhalb des Unternehmens einnehmen.  

 

Der Austausch, die Interaktion und auch das kritische Feedback der Mentees kann zu 

neuer Führungs- sowie Berufserfahrung bei den Mentorinnen bzw. Mentoren führen (Allen, 

2007; Haasen, 2001). Durch tiefergehende Nachfragen und alternative Sichtweisen der Mentees 

werden die Mentorinnen bzw. Mentoren dazu angeregt, den eigenen beruflichen Werdegang 

und den Arbeits- bzw. Führungsstil zu reflektieren sowie kritisch zu hinterfragen (Fleck et al., 

2017). Höher (2017) entsprechend unterstützt Mentoring dabei, den eigenen Führungsstil wei-

terzuentwickeln und die eigenen Führungs- sowie Beratungskompetenzen zu erweitern. Dies 

geschieht u. a. durch das Erörtern von z. B. folgenden Fragen: Wie erleben die Mentees das 

konkrete Verhalten der Mentorin bzw. des Mentors in führungsrelevanten Situationen? Wie 

können sich die Mentorinnen bzw. Mentoren besser auf die jungen Nachwuchskräfte einstellen 

(vgl. Rademacher & Weber, 2017)? Insbesondere junge Führungskräfte profitieren im Mento-

ring von solchen neuen Erfahrungen und Dialogen (Bryant, 2005).  

 

Die Ergebnisse von Chun et al. (2012) weisen darauf hin, dass Führungskräfte mit Men-

toring-Erfahrung kompetenter führen, indem sie u. a. unternehmerische Interessen und persön-

liche Bedürfnisse der Mitarbeitenden in Einklang bringen. Darüber hinaus trägt Mentoring dazu 

bei, die eigene Karriere zu reflektieren und die berufliche Identität zu stärken (Pflaum, 2017). 

Nach Ramaswami und Dreher (2010) reflektieren Mentorinnen bzw. Mentoren durch das ehr-

liche sowie offene Feedback ihrer Mentees die eigene Karriere bzw. ihre Karriereentscheidun-

gen und es kann zu einem Prozess der Rückbesinnung auf die ursprünglichen beruflichen Werte 

kommen. Die bewusste Auseinandersetzung mit bestimmten Themen (z. B. Macht und Ein-

fluss) kann neue, alternative Impulse setzen und die eigene Weiterentwicklung ankurbeln (u. a. 

Rademacher & Weber, 2017). 
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Ehrich, Hansford und Tennent (2004) konstatierten im Rahmen eines umfassenden Re-

views Entwicklungsschritte bei den Mentorinnen bzw. Mentoren durch ihre Teilnahme im Be-

reich der Kollegialität und bezüglich der Zufriedenheit hinsichtlich ihrer Arbeit sowie der ak-

tuellen Arbeitssituation (vgl. Clutterbuck, 2001; Ghosh & Reio Jr., 2013; Michel & Bickerich, 

2016). Sowohl Egan und Song (2008) als auch Liu et al. (2009) führten eine Leistungssteige-

rung im aktuellen Arbeitskontext der Mentorinnen bzw. Mentoren auf das Mentoring zurück. 

Genau wie bei den teilnehmenden Mentees kann es auch bei den Mentorinnen bzw. Mentoren 

zu einem Karrierefortschritt, Beförderungen und Gehaltsverbesserungen kommen (Bozionelos, 

2004; Canter, Kessler, Odar, Aylward & Roberts, 2012; Ghosh & Reio Jr., 2013; Pflaum, 2017). 

Auch wenn die Teilnahme keinen direkten Karriereschritt zur Folge gehabt hatte, äußerten viele 

Mentorinnen bzw. Mentoren dennoch die Motivation, einen Schritt in der Karriere gehen zu 

wollen (Lentz & Allen, 2009). Laut Coates (2012) trägt eine Mentoring-Teilnahme zudem zu 

der Entwicklung von Managementfähigkeiten und einer Verbesserung des technischen Fach-

wissens bei. Gemäß den Ergebnissen einer aktuelleren Studie von Lin, Cai und Yin (2021) 

zeigte sich ein indirekter Effekt von Mentoring auf das Arbeitsengagement der Mentorinnen 

bzw. Mentoren, indem es die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit erhöhte. 

 

Fasst man die Ergebnisse dieses Abschnitts zusammen, so lässt sich sagen, dass Men-

toring nicht nur die Sichtbarkeit der Mentorinnen bzw. Mentoren in ihrem Unternehmen erhöht, 

sondern auch zu einer Erweiterung des eigenen Netzwerks führen und die Karriere indirekt 

fördern kann. Zudem ermöglicht Mentoring das Erleben neuer Führungs- bzw. Berufserfah-

rung, eine Stärkung der eigenen beruflichen Identität sowie die Chance, den eigenen Arbeits- 

bzw. Führungsstil kritisch zu reflektieren und somit weiterzuentwickeln. Darüber hinaus kann 

Mentoring zu mehr Kollegialität, Arbeitszufriedenheit und -engagement führen sowie zu Be-

förderungen bzw. Gehaltsverbesserungen beitragen. 

 

2.7.3 Die Organisation und das Unternehmen 

 

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Mentees sowie die Mentorinnen bzw. 

Mentoren fokussiert wurden, soll nun das Augenmerk auf die Organisation bzw. das Unterneh-

men gelegt werden. Da der Schwerpunkt dieser Dissertationsschrift nicht auf den induzierten 

Effekten für die Organisation bzw. das Unternehmen lag, wird dieser Abschnitt kurz ausfallen 

und die wesentlichen Aspekte beinhalten. Für eine weiterführende Betrachtung der organisati-

onalen Effekte von Mentoring sei u. a. auf Becker (2013), Peters et al. (2004), Pflaum und Wüst 

(2019), Rademacher und Weber (2017) sowie Wanberg et al. (2003) verwiesen. 
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2.7.3.1 Anforderungen und Aufgaben 

 

Wie bereits im Kapitel 2.6.1 ausführlich geschildert, gibt es einige durch die Organisa-

tionen bzw. Unternehmen bereitzustellende Ressourcen für die erfolgreiche Durchführung von 

formellen Mentoring-Programmen. Je nach Ratgeber unterscheiden sich die Aufgaben der Or-

ganisation bzw. des Unternehmens leicht voneinander, reichen jedoch prinzipiell von der Kon-

zeption des Programms (vgl. z. B. Baranik, Roling & Eby, 2010; Donovan & Donovan, 2009; 

Flynn & Nolan, 2008; Hudson, 2010) über die Rekrutierung der Teilnehmenden bis hin zu de-

ren Matching sowie einer stetigen Begleitung der Mentoring-Tandems über den Programmzeit-

raum hinweg (vgl. Clutterbuck, 2001; Edelkraut & Graf, 2014; Schmid & Haasen, 2011). 

 

2.7.3.2 Nutzen und Effekte für die Organisation bzw. das Unternehmen 

 

Neben dem persönlichen Gewinn für die Teilnehmenden beinhaltet Mentoring darüber 

hinaus auch Vorzüge für die Unternehmen bzw. Organisationen. Diese umfassen beispielsweise 

eine gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit, die Bindung der Teilnehmenden an das Unterneh-

men, bessere Leistungen sowie die förderliche Entwicklung von Potenzialträgerinnen bzw. -trä-

gern. Einer ersten Veranschaulichung der möglichen positiven Effekte von Mentoring auf die 

Organisation bzw. das Unternehmen dient Abbildung 16. Im Anschluss daran erfolgt eine ex-

plizite Auflistung der möglichen Effekte. 

  



THEORETISCHE GRUNDLAGEN  100 

 

Abbildung 16. Überblick über die möglichen positiven Effekte von Mentoring auf die Organisation bzw. das Un-

ternehmen (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Mentoring trägt zunächst zu einer besseren Reputation bzw. Außenwirkung des Unter-

nehmens bei und kann dadurch dessen Attraktivität positiv beeinflussen. Da motivierende und 

ansprechende Bildungs- bzw. Entwicklungsmaßnahmen der Arbeitgeber für potentielle Mitar-

beitende immer mehr an Bedeutung gewinnen (Mudra, 2008), kann Mentoring dabei unterstüt-

zen, vielversprechende Nachwuchskräfte sowohl zu akquirieren als auch zu binden (Spitzmül-

ler et al., 2008). Sattelberger (2013) bezeichnete Mentoring aufgrund des Aspekts der fachli-

chen, aber auch emotionalen Bindung an die Organisation als „Talent Magnet“. Das Anbieten 

von Mentoring-Programmen stellt nicht nur eine kontinuierliche Form der Qualifizierungs- 

bzw. Fördermaßnahmen dar (Donaldson, Ensher & Grant-Vallone, 2000; Horvath, Wasko & 

Bradley, 2008; Payne & Huffman, 2005), sondern trägt auch zur Sozialisation der Mitarbeiten-

den in das Unternehmen bei (Ambrosino, 2009; Lankau & Scandura, 2002). Zudem weisen die 

Teilnehmenden ein höheres Commitment gegenüber der Organisation und der Unternehmens-

kultur auf (Baugh & Fagenson, 2007; Scandura & Pellegrini, 2010). Mentoring fördert somit 

die Loyalität dem Unternehmen gegenüber und trägt so zu einer geringeren Fluktuationsrate 

bei (Craig, Allen, Reid, Riemenschneider & Armstrong, 2013; Ghosh & Reio Jr., 2013).  

 

Über die bereits geschilderten Aspekte hinaus kann Mentoring u. a. dazu führen, dass 

sich neue Mitarbeitende oder Führungskräfte schneller sowie besser integrieren und im neuen 
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Arbeitsumfeld zurechtfinden (O’Sullivan et al., 2013). Für bestehende Mitarbeitende eröffnet 

es die Chance, sich in der aktuellen Position tiefer einzuarbeiten (Baugh & Fagenson, 2007; 

Clutterbuck, 2001; Ramaswami & Dreher, 2010) sowie als Potenzialtragende früher erkannt 

und gezielt gefördert zu werden (DeLong et al., 2008). Letztlich hilft Mentoring auch den we-

niger leistungsstarken Mitarbeitenden dabei, sich unter Anleitung zu verbessern und zu entwi-

ckeln (Baugh & Fagenson, 2007; Clutterbuck, 2001; Scandura & Pellegrini, 2010). 

 

Im Rahmen einer frühen Arbeit von Hofmann-Lun et al. (1998) konnte gezeigt werden, 

dass die Identifikation aller Beteiligten mit der Organisation bzw. dem Unternehmen, welche 

durch Mentoring kultiviert werden kann, die Effizienz der Arbeit, die Arbeitsleistung und die 

Kommunikationskultur positiv beeinflusst (Michel & Bickerich, 2016; Underhill, 2006). Über-

dies geht durch Mentoring innerhalb der Organisation nicht nur weniger Wissen verloren, son-

dern es kann auch bewusst mittels Erfahrungsweitergabe an die nächsten Generationen über-

tragen werden (Dolff & Hansen, 2002). Einen weiteren Nutzen von Mentoring für die Organi-

sation stellt die Verbesserung des hierarchieübergreifenden bzw. -unabhängigen Verständnis-

ses füreinander dar. Mentoring setzt neue Akzente in der Kommunikation und bewirkt eine 

Erweiterung von Kontaktnetzen (ebd.). 

 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Mentoring nicht nur zu einer besseren Reputa-

tion und Außenwirkung des Unternehmens führen sowie das Commitment hinsichtlich der Or-

ganisation bzw. die Loyalität dem Unternehmen gegenüber erhöhen kann, sondern auch zu ei-

ner geringeren Fluktuationsrate beiträgt. Zudem kann Mentoring sowohl die Arbeitsleistung als 

auch -effizienz stärken. Darüber hinaus können Mentoring-Programme Nachwuchskräfte ak-

quirieren, sozialisieren, integrieren, entwickeln und an das Unternehmen binden. 

 

2.8 Mögliche negative Effekte von Mentoring und deren Gegenmaßnahmen 
 

Neben den u. a. im vorangegangenen Kapitel geschilderten positiven Effekten können 

im Rahmen von Mentoring-Programmen auch negative Effekte bzw. Folgen für Mentees, Men-

torinnen und Mentoren sowie für die Unternehmen oder Organisationen eintreten. Diese nega-

tiven Effekte, die Gründe für deren Auftreten sowie die Möglichkeiten zu deren Vorbeugung 

werden in diesem Kapitel erläutert. 

 

Mentoring-Programme sind kein „Allheilmittel“ und auch keine „Wunderwaffe“. Sie 

eignen sich daher nicht dafür, ungenügende Leistungen „nachzuqualifizieren“ oder schwierige 
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Mitarbeitende zu disziplinieren (Schmid-Maibach & Jenni, 2013). Gemäß Chandler et al. 

(2011) können vor allem die schlechten Erfahrungen als guter Prädiktor für die Effekte von 

Mentoring herangezogen werden. Negative Erfahrungen werden intensiver erlebt und veran-

kern sich daher tiefer im Gedächtnis. DuBois, Holloway, Valentine und Cooper (2002) wiesen 

darauf hin, dass schlechtes Mentoring nicht nur keinen bzw. keinen positiven Effekt haben 

kann, sondern auch weitreichende negative Folgen mit sich bringen sowie im schlimmsten Fall 

sogar beruflich und persönlich schaden kann. Negative Mentoring-Erfahrungen können sich im 

Vergleich zu qualitativ hochwertigem Mentoring unverhältnismäßig stark auswirken. Eby, 

Butts, Durley und Ragins (2010) konstatierten, dass negatives Mentoring am Arbeitsplatz 

schlussendlich sogar schädlicher für potentielle Mentees sei, als überhaupt keine Mentorin bzw. 

keinen Mentor gehabt zu haben. Meist werden zwei Arten von negativem Mentoring unter-

schieden: das marginale und das dysfunktionale Mentoring (Burk & Eby, 2010; Scandura & 

Pellegrini, 2010). Diese beiden Typen werden in der Folge kurz und chronologisch voneinander 

abgegrenzt sowie erläutert. 

 

Unter marginalem Mentoring versteht man den Umstand, dass entweder die Mentorin-

nen bzw. Mentoren und/oder die Mentees das Mentoring nicht mit dem erforderlichen Ernst 

betreiben oder das notwendige Engagement vermissen lassen (Pflaum, 2017; Ragins, Cotton & 

Miller, 2000). Das Resultat daraus ist eine zunehmende sowie sich selbst verstärkende Unzu-

friedenheit der Teilnehmenden, welche letztendlich zum Abbruch der Beziehung und zur Be-

endigung des Programms führen kann. In diesem Fall sind positive Effekte entweder gar nicht 

vorhanden oder nur minimal ausgeprägt. In der Regel hält sich der Schaden durch marginales 

Mentoring im Rahmen und beschränkt sich auf ein Gefühl der Enttäuschung bzw. Ernüchterung 

(vgl. Eby et al., 2008). Ursachen für das Auftreten von marginalem Mentoring sind vielfältig. 

Jedoch kann das Phänomen z. B. durch ungeeignetes bzw. unpassendes Matching, mangelnde 

Bereitschaft, die eigene Zeit zu investieren, nicht ausreichende oder einseitige Wissens- und 

Erfahrungsressourcen der Mentorin bzw. des Mentors, überforderte Mentorinnen bzw. Mento-

ren, mangelndes Engagement der Mentees, überzogene oder falsche Erwartungen und Ziele 

sowie durch fehlendes Commitment des Unternehmens hinsichtlich des Programms hervorge-

rufen werden (für eine ausführlichere und tiefergehende Betrachtung vgl. Ehrich et al., 2004; 

Fellenberg, 2007; Finkelstein & Poteet, 2010; Graf & Edelkraut, 2016; Hansford & Ehrich, 

2006; Hu, Li & Kwan, 2022; Huskins et al., 2011; Limeri et al., 2019; Simon & Eby, 2003; 

Tuma, Adams, Hultquist & Dolan, 2021). 
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Das dysfunktionale Mentoring kann im Vergleich zum marginalen Mentoring tiefgrei-

fende und schwerwiegende Folgen sowie negative Konsequenzen für alle Beteiligten haben 

(Scandura, 1998). Man spricht in diesem Zusammenhang von einer dysfunktionalen Beziehung, 

sobald deren langfristigen Kosten den momentanen Nutzen überwiegen oder wenn eine Teil-

nehmende bzw. ein Teilnehmender die Arbeit des anderen Teils sabotiert oder bewusst schädigt 

(Feldman, 1999).  

 

Bevor im weiteren Verlauf auf die möglichen negativen Effekte für die einzelnen Ak-

teure separat eingegangen werden soll, sei an dieser Stelle erwähnt, dass auch im Mentoring-

Tandem Effekte der „Übertragung“ bzw. „Gegenübertragung“ auftreten können, wie sie aus 

der psychologischen Beratung bekannt sind. Für eine ausführlichere Betrachtung vgl. z. B. Ger-

main (2011) bzw. Migge (2007). 

 

2.8.1 Mögliche negative Effekte für die einzelnen Akteure 

 

Im Anschluss werden die möglichen negativen Effekte und Folgen von Mentoring für 

Mentees, Mentorinnen bzw. Mentoren sowie die Organisation bzw. das Unternehmen chrono-

logisch separat dargestellt.  

 

2.8.1.1 Negative Folgen von Mentoring für die Mentees und deren Ursachen 

 

In diesem Kapitel sollen knapp die möglichen negativen Effekte von Mentoring auf die 

Mentees sowie deren Ursachen geschildert werden. Gemäß Forschungsergebnissen von Eby et 

al. (2000) erleben ca. 50 % der Mentees negative Mentoring-Erfahrungen. Das Gefühl der Ent-

täuschung gehört zu den marginalen und harmloseren Begleiterscheinungen von schlechtem 

Mentoring (Burk & Eby, 2010). Deutlich belastender kann es für die bzw. den Mentee werden, 

wenn die Mentorin bzw. der Mentor zu hohe oder gänzlich überzogene Erwartungen hat sowie 

sich zu dominierend und autoritär verhält (Clutterbuck, 2001; Huskins et al., 2011; Simon & 

Eby, 2003). Für Mentees, die mit einem bestimmten Problem an die Mentorin bzw. den Mentor 

herantreten und keine Unterstützung oder sogar Zurückweisung erfahren, kann dies sehr beein-

trächtigend und belastend sein (Dougherty et al., 2010; Johnson, 2010; Spencer, 2007). Zudem 

können Rollen- bzw. Loyalitätskonflikte auftreten, z. B. wenn die eigene Führungskraft andere 

oder völlig entgegengesetzte Ratschläge und Handlungsempfehlungen gibt als die Mentorin 

bzw. der Mentor (Lankau et al., 2006). 
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Schwerwiegender ist es, wenn die Mentorin bzw. der Mentor ihre bzw. seine Erfahrun-

gen oder die eigene organisationale Macht dazu missbraucht, der bzw. dem Mentee bewusst zu 

schaden. Dies kann sich u. a. in folgenden Verhaltensweisen äußern: arglistige Täuschung, Ma-

nipulation, Vertrauensbruch, unehrlichem Feedback, negativen Äußerungen gegenüber Dritten, 

Tyrannei, bewusstem Einstreuen von Falschinformationen bzw. dem Vorenthalten von wesent-

lichen Informationen, dem Verbreiten von Gerüchten sowie gezieltem Mobbing (Eby & Allen, 

2002; Hezlett & Gibson, 2007; O’Neill & Sankowsky, 2001; Simon & Eby, 2003; Spencer, 

2007). Als mögliche Ursachen bzw. Motive derartigen Handelns führte Pflaum (2017) folgende 

an: eine Wettbewerbssituation in der Organisation, Konkurrenzdenken bei den Mentorinnen 

bzw. Mentoren sowie Neidgefühle gegenüber den Mentees (vgl. Baugh & Fagenson, 2007). 

Darüber hinaus kann es bei gemischtgeschlechtlichen Tandems (z. B. männlicher Mentor und 

weibliche Mentee) dazu kommen, dass der Mentor die Mentee bewusst oder unbewusst schlecht 

fördert, um die sogenannten „Old-Boy-Netzwerke“ weiter zu tradieren (Baumgartner & Schnei-

der, 2010). Eine ganz folgeschwere Ausprägung von negativem Mentoring stellt sexuelle Be-

lästigung oder ein sexueller Übergriff dar (Eby, McManus, Simon & Russell, 2000).  

 

Des Weiteren kann die Loslösung oder Trennung von der Mentorin bzw. dem Mentor 

für einige Mentees zu einer Herausforderung werden, insbesondere wenn es sich um Tandems 

aus derselben Organisation handelt und die Mentees befürchten müssen, dass dadurch negative 

Konsequenzen drohen (Bullough Jr. & Draper, 2004; Burk & Eby, 2010; O’Neill & Blake-

Beard, 2002). Clutterbuck (2001) sprach in diesem Zusammenhang von ungesunden Abhän-

gigkeiten durch Mentoring. Die Auswirkungen negativer Mentoring-Erfahrungen können sich 

auf Seiten der Mentees in einem geschwächten Selbstwertgefühl, geringer Arbeitszufriedenheit, 

emotionalem Stress, Angstzuständen, gehäuften Fehlzeiten, Fluktuationsabsichten und schließ-

lich der Kündigung manifestieren (u. a. Eby & Allen, 2002). 

 

2.8.1.2 Negative Folgen von Mentoring für die Mentorinnen bzw. Mentoren  

 

In diesem Abschnitt sollen die möglichen negativen Effekte von Mentoring auf die 

Mentorinnen bzw. Mentoren skizziert werden. Die negativen Folgen für die Mentees können 

teilweise direkt auf die Mentorinnen bzw. Mentoren übertragen werden. Darüber hinaus kann 

es zu einer Überforderung der Mentorinnen bzw. Mentoren kommen, wenn die Mentees psy-

chosoziale oder private Probleme mit in die Beziehung bringen, da nur wenige einen Coaching- 

oder Beratungshintergrund haben und dies den Unterstützungsrahmen von Mentoring sprengt. 
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Eine vergleichsweise harmlose, aber trotzdem ärgerliche negative Folge von schlechtem Men-

toring stellt der Zeitverlust dar, wenn Mentorinnen bzw. Mentoren die Beziehung abbrechen 

müssen, da die erforderliche Motivation oder Eigeninitiative der Mentees nicht gegeben ist 

(Clutterbuck, 2001). Ein weiterer negativer Effekt kann eintreten, wenn die Mentees zu for-

dernd agieren und die Mentorin bzw. der Mentor sich dadurch ausgenutzt fühlt (Baugh & Fa-

genson, 2007; Spencer, 2007). Gravierender wiegt ein Vertrauensbruch durch die bzw. den 

Mentee, indem beispielsweise persönliche oder vertrauliche Informationen über die Mentorin 

bzw. den Mentor weitergegeben oder sogar gegen die Mentorin bzw. den Mentor eingesetzt 

werden (Clutterbuck, 2001). Genau wie bei den Mentees kann es auch bei den Mentorinnen 

bzw. Mentoren zu Loyalitätskonflikten kommen. Ein solcher könnte z. B. dadurch ausgelöst 

werden, wenn ein persönlicher, zielführender und hilfreicher Rat für die oder den Mentee den 

Interessen des gemeinsamen Unternehmens entgegensteht (Lankau et al., 2006). Auch für Men-

torinnen bzw. Mentoren kann es durch schlechtes Mentoring zu unerwünschten Konsequenzen 

u. a. in Form von negativen Emotionen kommen. Hierzu zählen: emotionaler Stress, Ärger so-

wie Angstzustände (Feldman, 1999; Scandura, 1998). 

 

2.8.1.3 Negative Folgen von Mentoring für die Organisation bzw. das Unternehmen 

 

Ebenso wie die Attraktivität eines Unternehmens mit einem guten und gelungenen Men-

toring-Programm wächst, kann sich schlechtes Mentoring negativ auf das Image sowie den Ruf 

eines Unternehmens auswirken (Daresh, 2004; DuBois et al., 2002). „Toxische“ Teilnehmende 

an Mentoring-Programmen, die beispielsweise der Organisation ablehnend gegenüberstehen, 

schaden nicht nur ihrer Tandempartnerin bzw. dem Tandempartner, sondern auch dem Unter-

nehmen und der Unternehmenskultur (Herrbach, Mignonac & Richebé, 2011). Darüber hinaus 

kann ein Mentoring-Programm der Mitarbeiterzufriedenheit schaden, falls der Zugang zum 

Programm sowie das Auswahlverfahren nicht transparent geregelt ist oder wenn die Chancen-

gleichheit zur Teilnahme nicht gegeben ist oder bestimmte Mitarbeitende generell ausgeschlos-

sen werden (Baugh & Fagenson, 2007; Hezlett & Gibson, 2007).  

 

2.8.2 Gegenmaßnahmen zur Regulierung von negativen Effekten 

 

Im nachfolgenden Abschnitt soll der Frage nachgegangen werden, wie negativen Effek-

ten vorgebeugt werden kann, und es sollen komprimiert ausgewählte Gegenmaßnahmen zu de-

ren Regulierung aufgezeigt werden. 
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Eine Vielzahl an Studien belegte, dass ein Konglomerat aus mehreren unterschiedlichen 

Mentorinnen bzw. Mentoren zu insgesamt positiveren Mentoring-Erfahrungen sowie Ergebnis-

sen für die Mentees führen kann. Mentees können somit am besten von einem breiten Portfolio 

an Mentorinnen und Mentoren profitieren (Blaney, Kang, Wofford & Feldon, 2020; Janasz & 

Sullivan, 2004). Über den Vorteil des Zugriffs auf einen umfangreicheren Erfahrungsschatz 

hinaus kann der Umstand mehrerer unterschiedlicher Mentorinnen bzw. Mentoren beispiels-

weise geschlechtsspezifische Eigenheiten innerhalb des Mentorings ausgleichen, Konkurrenz-

denken oder Neidgefühle gegenüber den Mentees kompensieren und nicht ausreichende sowie 

einseitige Wissens- bzw. Erfahrungsressourcen wettmachen. Auch kann so einer mangelnden 

Bereitschaft, Zeit zu investieren, positiv entgegengewirkt werden. 

 

Ergänzend dazu schlugen Lee, McGee, Pfund, Branchaw und Wright (2015) einige 

Tools bzw. Strategien vor, die den Mentees dabei helfen sollen, eine aktivere Rolle einzuneh-

men sowie eigenverantwortlich die Qualität ihrer Mentoring-Beziehungen zu maximieren. Als 

wesentliches Schlüsselelement wird hierbei u. a. die Aufrechterhaltung einer effektiven, klaren 

und kooperativen Kommunikation genannt. Lee et al. (2015) empfehlen hierzu die Reflexion 

des eigenen Kommunikationsstils und der Kommunikationsfähigkeiten. Ergänzend dazu sollte 

man sich regelmäßig mit sich selbst und mit der jeweils anderen Perspektive auseinandersetzen, 

um Empathie sowie Verständnis für sein Gegenüber zu entwickeln.  

 

Darüber hinaus wird im Hinblick auf die Vorbeugung negativer Effekte dazu geraten, 

die gegenseitigen Erwartungen in Einklang zu bringen, da Probleme und Enttäuschungen nicht 

selten durch Missverständnisse über Erwartungen hervorgerufen werden. Masters und Kreeger 

(2017) postulierten zehn einfache Regeln, um die gegenseitigen Erwartungen besser aufeinan-

der abzustimmen und anzugleichen. Montgomery (2017) stellte ein proaktives, personen-

zentriertes Mentoring-Modell vor, welches ebenfalls praktische Methoden zur Unterstützung 

bereithält. In dieser Mentoring-„Roadmap“ werden unterschiedliche Herangehensweisen und 

Schritte für die Gestaltung einer optimalen Beziehung sowie des bestmöglichen Mentorings 

beschrieben (vgl. auch Blake-Beard, Shapiro & Ingols, 2021). Das „Mentoring-Roadmap-Kon-

zept“ umfasst u. a. Methoden für den Aufbau, die Pflege, die Weiterentwicklung und die Auf-

rechterhaltung einer bereichernden sowie erfolgreichen Mentoring-Beziehung (ebd.). 
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3 Fragestellung und Hypothesen 

 

Im nachstehenden Abschnitt werden zunächst die Fragestellung und die Hypothesen der 

quantitativen Analyse (Studie I) der Wirksamkeit des Mentoring-Programms der Bundeswehr, 

unter Zuhilfenahme verschiedener Erhebungsvariablen, dargestellt. Diese Analyse befasste sich 

mit den direkten Auswirkungen und den eingetretenen (beruflichen) Effekten auf die Teilneh-

menden des Mentoring-Programms. Im Rahmen dessen sollen die Forschungshypothesen lo-

gisch nachvollziehbar aus den in Kapitel 2 dargestellten Modellen sowie empirischen Befunden 

abgeleitet und schließlich explizit dargelegt werden. Im Anschluss daran wird die explorative 

Fragestellung der qualitativen Analyse (Studie II) vorgestellt, welche anhand von Leitfadenin-

terviews u. a. idiosynkratische Veränderungen sowohl bei den Mentees als auch den Mentorin-

nen bzw. Mentoren hinsichtlich verschiedener Bereiche der Persönlichkeit und hinsichtlich der 

beruflichen Weiterentwicklung untersuchte. 

 

Untersuchungsgegenstand dieser Dissertationsschrift war die Pilotphase des Mentoring-

Programms der Bundeswehr. Die Pilotphase umfasste insgesamt drei Durchgänge, welche je-

weils auf eine Zeitspanne von ca. einem Jahr angesetzt waren. Dieser Dissertationsschrift liegt 

die zentrale Fragestellung nach dem Wirkungsspektrum des Mentoring-Programms zugrunde, 

für deren Beantwortung ein Untersuchungsaufbau mit unterschiedlichen Variablen eingesetzt 

wurde. Die Datengrundlage wurde dabei mittels zwei verschiedener Methoden erfasst. Die Da-

tenerhebung umfasste eine quantitative Analyse, unter Zuhilfenahme von Online-Fragebögen 

ergänzt durch offene Antwortmöglichkeiten, und eine qualitative Analyse, auf der Grundlage 

von Leitfadeninterviews, welche durch quantitative Fragestellungen abgerundet wurden. So-

wohl quantitative als auch qualitative Analysen kamen bei allen drei Durchgängen zum Einsatz. 

 

3.1 Studie I: Quantitative Analyse der Wirkung des Mentoring-Programms 

der Bundeswehr „Mentoring – Im Tandem mehr erreichen“ 
 

Der Schwerpunkt der quantitativen Untersuchung lag über die drei Pilot-Durchgänge 

hinweg auf der Analyse der Veränderungen der Zielvariablen jeweils im zeitlichen Verlauf des 

Mentoring-Programms. Grundannahme dieser Erhebung war, dass die Teilnahme an dem Men-

toring-Programm der Bundeswehr zu einer Veränderung der in der Folge genannten Variablen 

führt. Die Untersuchung der Evaluationsgegenstände umfasste jeweils drei Erhebungszeit-

punkte: einen ersten Termin (T1) vor bzw. direkt zu Beginn des Programms, einen zweiten 
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Messzeitpunkt (T2) bei Abschluss des offiziellen Teils des Programms (ca. ein Jahr nach Pro-

grammbeginn) und einen dritten Erhebungstermin (T3), welcher ca. ein Jahr nach dem offizi-

ellen Ende des Mentoring-Programms stattfand. Das konkrete methodische Vorgehen und die 

genaue Beschreibung der Untersuchungsinstrumente werden im anschließenden Kapitel 4 ge-

nauer erörtert. In diesem Kapitel sollen die im Rahmen von Studie I zu untersuchenden Vari-

ablen, von welchen ausgegangen wurde, durch das Mentoring beeinflusst zu werden, vorgestellt 

sowie die Forschungshypothesen aus der Theorie abgeleitet und im Anschluss explizit aufge-

listet werden.  

 

3.1.1 Vorstellung der Erhebungsvariablen und Herleitung der Hypothesen  

 

In der Folge sollen zunächst die Erhebungsvariablen sowie die theoriegestützte Herlei-

tung der Forschungshypothesen für die Mentees und im Anschluss für die Mentorinnen bzw. 

Mentoren angeführt werden. Es ist anzumerken, dass die Erhebungsvariablen untergeordnete 

Aspekte beinhalteten, welche an späterer Stelle in tabellarischer Form dargestellt werden. 

 

3.1.1.1 Die Erhebungsvariablen zur Untersuchung der Mentees 

 

In diesem Abschnitt sollen die Erhebungsvariablen zur Untersuchung der Mentees zu-

nächst kurz aufgelistet werden, ehe dann separat auf die einzelnen eingegangen werden soll. Im 

Zuge der Evaluation im Rahmen dieser Dissertationsschrift wurde der Einfluss und die Wirk-

samkeit von Mentoring auf die Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick 

auf unterschiedliche Bereiche (z. B. hinsichtlich der derzeitigen beruflichen Situation oder der 

aktuellen Arbeitsbedingungen), auf die Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für 

eine erfolgreiche Karriere (u. a. Karriereplanung oder Selbstvertrauen) sowie auf die Einschät-

zung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung betrachtet. Dar-

über hinaus sollten die Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) 

Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial-, Selbst- und Führungskompetenz), die Erwartungen 

an das Mentoring-Programm vorab sowie deren Erfüllungsgrad (u. a. Netzwerkerschließung 

oder Verbesserung der Karrieremöglichkeiten) und die Einschätzung des persönlichen Nutzens 

des Mentoring-Programms analysiert werden. Zivile Mitarbeitende wurden ergänzend dazu 

nach ihrer aktuellen Bewerbungsmotivation befragt. Des Weiteren waren die Auswirkungen 

der Teilnahme an dem Mentoring-Programm auf die allgemeine Selbstwirksamkeitserwartung 

und die Selbstdarstellung der Mentees Teil der Untersuchung.  
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Im Anschluss sollen potentielle Auswirkungen von Mentoring auf die soeben angeführ-

ten Erhebungsvariablen logisch nachvollziehbar durch in Kapitel 2 dargestellte Modelle und 

empirische Befunde elaboriert werden. Für diejenigen Variablen, für welche bis dato keine kon-

kret übereinstimmende bzw. explizite theoretische Untermauerung existiert, soll anhand von 

mit den Variablen verwandten Bereichen eine tragfähige Grundlage der postulierten Hypothese 

gewährleistet werden. 

 

In Anlehnung an die Forschungsbefunde von Chao (1997) (vgl. auch Allen et al., 2004; 

Anafarta & Apaydin, 2016; Baugh & Fagenson, 2007; Crisp & Cruz, 2009; Fellenberg, 2007; 

Gong et al., 2011; Kammeyer-Mueller & Judge, 2008; Ramaswami & Dreher, 2010; Scandura 

& Pellegrini, 2010; Xu & Payne, 2014) wird von einer Veränderung der langfristigen, subjek-

tiven Arbeitszufriedenheit im Zuge der Teilnahme an einem Mentoring-Programm ausgegan-

gen. Im weiteren Verlauf der Dissertationsschrift wird diese These mittels der Frage nach der 

Zufriedenheit der Mentees mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche 

Bereiche eruiert. 

 

Darüber hinaus sollte die Hypothese überprüft werden, ob bei formellen Mentoring-

Programmen ein nachweisbarer Effekt auf die Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Fak-

toren für eine erfolgreiche Karriere zu erkennen ist. Die im Rahmen dieser Dissertationsschrift 

untersuchten Faktoren waren: Karriereplanung, Projekterfahrung, Mobilität, Förderung durch 

Vorgesetzte, Netzwerke, Geschlecht, Selbstdarstellung, Selbstvertrauen, Machtbewusstsein, 

Leistungsfähigkeit und Einsatzbereitschaft, Durchsetzungsfähigkeit sowie Vereinbarkeit von 

Familie und Karriere. Zu überprüfen war demnach, ob sich der Blick oder der eigene Fokus auf 

die einzelnen Faktoren bzw. deren Wichtigkeit über die Programmdauer hinweg und durch das 

Mentoring verändert. Die zugrundeliegende Überlegung war, dass im Zuge des Austauschs mit 

der Mentorin bzw. dem Mentor neue Einsichten und Perspektiven gewonnen werden können, 

was sich auf die Einschätzung der Bedeutung bestimmter Faktoren für eine erfolgreiche Karri-

ere auswirken könnte. Zudem scheint es möglich, dass frühere Vorstellungen durch das kon-

krete Erleben einiger dieser Faktoren im Rahmen des Programms oder durch eine generelle 

Horizonterweiterung bzw. Reflexion korrigiert werden können. Mittels zahlreicher Studien 

konnte eine positive Korrelation zwischen Mentoring und der Einschätzung bzw. Reflexion der 

eigenen Fähigkeiten sowie der Verhaltens- und Denkweisen aufgezeigt werden (Dziczkowski, 

2013; Höher, 2014; Rotering-Steinberg, 2007; Schönfeld & Tschirner, 2000; 2002), was neue 

Impulse und Anregungen eröffnen kann (Wallace, 2001). Zudem konnte nachgewiesen werden, 
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dass Mentoring u. a. die berufliche Entwicklung (Wagner, 2009), die Karrierepläne (Bozionelos 

et al., 2011; Jyoti & Sharma, 2015; Tonindandel et al., 2007) sowie die Vernetzung (Aylward 

et al., 2012; Blickle et al., 2009) direkt beeinflusst. Das Erleben dieser Faktoren im Zuge des 

Programmjahres könnte mit einer veränderten Einschätzung der Wichtigkeit dieser Facetten 

einhergehen. Basierend auf den bereits elaborierten Forschungsbefunden wurde von Auswir-

kungen auf die Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Kar-

riere ausgegangen. Der Nachweis eines entsprechenden Effekts wurde auch für dieses Mento-

ring-Programm erwartet und sollte im weiteren Verlauf der Untersuchung eruiert werden.  

 

In Anlehnung an die Forschungsbefunde wird zudem von einer Veränderung der Ein-

schätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung im Zuge 

der Teilnahme an dem Programm ausgegangen. Da explizit hierzu keine äquivalenten empiri-

schen Befunde bestanden, sollen an dieser Stelle zur Sicherung der Hypothese mit der Variable 

verwandte Aspekte dargelegt werden. Die Hypothese kann u. a. durch die nachgewiesenen Ein-

flüsse von Mentoring auf das berufliche Selbstbewusstsein (Abele & Spurk, 2009; Clutterbuck, 

2001; Dziczkowski, 2013; Höher, 2014; Ramaswami & Dreher, 2010; Scandura & Pellegrini, 

2010; Schönfeld & Tschirner, 2000; 2002; St-Jean, 2012), auf die Konkretisierung beruflicher 

Pläne und realistischer Ziele (Crisp & Cruz, 2009; Fullick et al., 2012; St-Jean, 2012), auf den 

Umgang mit Entscheidungen (Clutterbuck, 2001; Crisp & Cruz, 2009), auf den Zugewinn an 

Selbstsicherheit (ebd.), auf das Erlangen neuer Denkanstöße und Anregungen (Wallace, 2001), 

auf eine Verbesserung des Selbstmanagements bzw. der Selbststeuerung und auf eine bessere 

Einschätzung der eigenen Handlungsmotive (Scandura & Pellegrini, 2010; Schmid & Haasen, 

2011) gestützt werden. Gemäß Bozionelos et al. (2011), Jyoti und Sharma (2015) sowie Ton-

indandel et al. (2007) können durch die gebotene Hilfestellung der Mentorinnen bzw. Mentoren 

die Karriereentwicklung, die Karrierepläne und der Karriereerfolg der Mentees signifikant be-

einflusst werden. Ergänzend dazu kann Mentoring zu einer größeren Zuversicht auf beruflichen 

Erfolg führen (Allen et al., 2004). All diese Aspekte könnten mit einer Veränderung der Ein-

schätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung bei den 

Mentees einhergehen, was im weiteren Verlauf geprüft werden sollte. 

 

Des Weiteren konnte auf Basis des theoretischen Hintergrunds ein Einfluss von Mento-

ring auf die Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompe-

tenzen, die Fach-, Methoden-, Sozial-, Selbst- und Führungskompetenz, angenommen werden. 

Diese These stützt sich u. a. auf folgende vorangegangene Forschungsbefunde. Einschlägiger 
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Literatur zufolge verbessert Mentoring u. a. die Kooperationsfähigkeit, das Selbstmanagement, 

die Selbststeuerung, die Kommunikations- und Problemlösungskompetenz, soziale Kompeten-

zen wie beispielsweise die Kritik- bzw. Konfliktfähigkeit, die Teamfähigkeit oder auch das 

Durchsetzungsvermögen sowie das Zeitmanagement der Mentees (Fleck et al., 2017; Haasen, 

2001; Peters et al., 2006; Scandura & Pellegrini, 2010; Schmid & Haasen, 2011; Sonntag & 

Schaper, 2006). Weitere Studien konnten zudem einen förderlichen Beitrag von Mentoring auf 

die Persönlichkeitsentwicklung und die Persönlichkeitsbildung der Mentees nachweisen (Fleck 

et al., 2017; Haasen, 2001; Peters et al., 2006; Schmid & Haasen; 2011). Auf Basis dieser For-

schungsbefunde war im Rahmen dieser Studie ein Effekt von Mentoring auf die Selbsteinschät-

zung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompetenzen zu erwarten. 

 

Zudem wurde das Vorliegen eines Zusammenhangs (im Sinne eines Unterschieds) zwi-

schen bestimmten (karrierebezogenen) Erwartungen an das Mentoring-Programm vorab und 

deren Grad der Erfüllung im Nachgang postuliert. Folgende Erwartungsaspekte wurden zur 

Überprüfung dieser Hypothese herangezogen: Verbesserung der Karrieremöglichkeiten, Erhal-

ten von Feedback, Netzwerkerschließung, Austausch mit Personen in vergleichbarer Position, 

Gewinnen von Selbstvertrauen, Verbesserung der Selbstdarstellung, Verbesserung des Zeitma-

nagements und Verbesserung der Führungskompetenz.  

 

Auf Basis zahlreicher Untersuchungen im Bereich Mentoring und untermauert durch 

die bereits in diesem Abschnitt aufgelisteten theoretischen Befunde dahingehend, dass das Par-

tizipieren an formellen Mentoring-Programmen mit einem persönlichen Nutzen verbunden ist, 

war ein derartiger Effekt auch bei dieser Studie zu erwarten.  

 

In Anlehnung an die Forschungsbefunde wird zudem von einer Veränderung der aktu-

ellen Bewerbungsmotivation der zivilen Mitarbeitenden im Zuge des Mentoring-Programms 

ausgegangen. Ebenso wie für die bereits erläuterte Hypothese zur „Einschätzung der zukünfti-

gen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung“ kann auch für diese Hypothese 

auf Seiten der Mentees Literatur als Grundlage herangezogen werden, welche mehr Sicherheit 

und Selbstbewusstsein (Abele & Spurk, 2009; Clutterbuck, 2001; Dziczkowski, 2013; Ramas-

wami & Dreher, 2010; Scandura & Pellegrini, 2010; St-Jean, 2012), eine Verbesserung des 

Selbstmanagements sowie der Selbststeuerung (Scandura & Pellegrini, 2010; Schmid & Haa-

sen, 2011) und eine Konkretisierung, Gestaltung sowie Ausarbeitung der beruflichen Pläne 

bzw. Ziele (Crisp & Cruz, 2009; Fullick et al., 2012; St-Jean, 2012) im Zuge von Mentoring 
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nachweisen konnte. Mentorinnen bzw. Mentoren bieten Hilfestellung bei möglichen Karriere-

plänen und der Karriereentwicklung (Bozionelos et al., 2011; Jyoti & Sharma, 2015; Tonindan-

del et al., 2007), was sich auf die Bewerbungsmotivation auswirken könnte. Ergänzend dazu 

kann Mentoring zu größerer Zuversicht auf beruflichen Erfolg sowie einer Steigerung des Kar-

rierecommitments und der Karriereüberzeugung (Allen et al., 2004) führen, was ebenfalls die 

geschilderte Hypothese stützen würde. 

 

Auf Basis entsprechender Forschungsbefunde (Dietz et al., 2017; Paglis et al., 2006) 

wird über die Teilnahme am Mentoring-Programm hinweg sowohl eine Veränderung der Ein-

schätzung der Selbstwirksamkeit als auch der erlebten Wirksamkeit der Selbstdarstellung der 

Mentees angenommen. Im weiteren Verlauf der Untersuchung wurde diese These eruiert.  

 

3.1.1.2 Die Erhebungsvariablen zur Untersuchung der Mentorinnen und Mentoren 

 

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die Erhebungsvariablen sowie die theoriege-

stützte Herleitung der Forschungshypothesen für die Untersuchung der Mentees dargelegt wur-

den, soll dies nun analog für die Mentorinnen bzw. Mentoren geschehen. Die Erhebungsvari-

ablen sind: die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms im Gesam-

ten sowie im Hinblick auf spezielle Aspekte (das Erlangen neuer Impulse bzw. Perspektiven, 

die Reflexion der eigenen Führungskompetenz und der Zugang zu neuen Netzwerken) und die 

Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen Ausmaßes der Unterstützung der 

Mentees im Hinblick auf ausgewählte Aspekte4 (u. a. Verbesserung der Karrieremöglichkeiten 

oder Steigerung des Selbstvertrauens). In der Folge sollen nun die aufgelisteten Erhebungsva-

riablen genauer betrachtet und, wo möglich, durch Theorie fundiert werden. 

 

Ebenso wie bei den Mentees wurde bei den Mentorinnen bzw. Mentoren davon ausge-

gangen, dass ein direkter Zusammenhang zwischen der Teilnahme am Mentoring-Programm 

und der Einschätzung des zuvor erwarteten bzw. des tatsächlich eingetretenen persönlichen 

Nutzens des Programms im Gesamten sowie im Hinblick auf spezielle Aspekte besteht. Als 

spezielle Aspekte wurden im Rahmen dieser Untersuchung folgende verstanden: das Erlangen 

neuer Impulse und Perspektiven, die Reflexion der eigenen Führungskompetenz sowie der Zu-

gang zu neuen Netzwerken. In dieser Dissertationsschrift wurde diesen Überlegungen prüfend 

 
4Es wurde danach gefragt, in welchem Ausmaß die Mentorinnen bzw. Mentoren glaubten, die Mentees 

hinsichtlich bestimmter Aspekte unterstützen zu können. 
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nachgegangen. In der Folge soll die Erwartung von Effekten hinsichtlich der drei speziellen 

Aspekte durch bestehende Forschungsbefunde gestützt werden. 

 

Hinsichtlich der Möglichkeit, durch Mentoring neue Impulse bzw. Perspektiven zu er-

langen, lassen sich diverse theoretische Grundlagen anführen. Im Zuge von Mentoring kann 

eine Erweiterung des eigenen Horizonts (Fleck et al., 2017; Graf & Edelkraut, 2014) u. a. durch 

den Wissens- und Erfahrungsaustausch untereinander eintreten, welcher beispielsweise den 

Umgang mit neuen Medien bzw. Technologien impliziert (Allen, 2007; Ramaswami & Dreher, 

2010). Zudem kann der generationenübergreifende Dialog im Zuge des Mentoring-Programms 

zu einer Konfrontation mit neuen Ideen bzw. Ansichten führen und folglich zu Einsichten sowie 

veränderten Verhaltensweisen beitragen (Dziczkowski, 2013; Fleck et al., 2017; Graf & Edel-

kraut, 2014). Mentoring stößt einen Lernprozess an und kann dadurch als Initiator einer stetigen 

Weiterentwicklung betrachtet werden (Schmid-Maibach & Jenni, 2013). Ergänzend dazu kon-

statierten Ehrich et al. (2004) eine persönliche Bereicherung der Mentorinnen bzw. Mentoren 

in den Bereichen Kollegialität, Zusammenarbeit oder auch professionelle Entwicklung im Zuge 

ihrer Funktion (vgl. Clutterbuck, 2001; Ghosh & Reio Jr., 2013; Michel & Bickerich, 2016), 

was ebenfalls die geschilderte Hypothese stützen könnte.  

 

Auch in Bezug auf die Reflexion der eigenen Führungskompetenz wurde eine voraus-

sichtliche Veränderung im Zuge der Mentoring-Teilnahme angenommen, da die Mentorinnen 

bzw. Mentoren u. a. durch alternative Sichtweisen oder ein tiefergehendes Nachfragen der 

Mentees dazu angeregt werden, sowohl den beruflichen Werdegang als auch den eigenen Ar-

beits- bzw. Führungsstil kritisch zu reflektieren und zu hinterfragen (Fleck et al., 2017; Hans-

ford & Ehrich, 2006; Höher, 2017; Rudat, 2017; Schmid & Haasen, 2011). Mentoring kann 

zudem dabei unterstützen, den eigenen Führungsstil weiterzuentwickeln und die Führungs- 

bzw. Beratungskompetenzen zu erweitern, indem z. B. Prozesse der Rückbesinnung auf die 

gemachten beruflichen Erfahrungen angeregt sowie bestimmte Fragen oder Themen mit den 

Mentees erörtert werden (Höher, 2017; Rademacher & Weber, 2017; Ramaswami & Dreher, 

2010). Die Möglichkeit zur Reflexion gilt als eine der häufigsten Auswirkungen von Mentoring 

auf Mentorinnen bzw. Mentoren (Hansford & Ehrich, 2006), weshalb auch im Rahmen dieser 

Studie ein derartiger Effekt zu erwarten war.  

 

Frühere Forschungsbefunde deuten zudem auf die Möglichkeit eines Zugangs zu neuen 

Netzwerken für Mentorinnen bzw. Mentoren im Zuge ihrer Tätigkeit hin, u. a. da der Kontakt 
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zu den Mentees mittelfristig auch rückwirkend das eigene Netzwerk stärkt (Hansford & Ehrich, 

2006; Johnson, 2010; Ramaswami & Dreher, 2010). Inwieweit dies ebenso auf die Mentorinnen 

und Mentoren des Mentoring-Programms der Bundeswehr zutrifft, sollte im weiteren Verlauf 

geklärt werden. 

 

Zudem wurde das Vorliegen eines Zusammenhangs (im Sinne eines Unterschieds) zwi-

schen der Einschätzung des zuvor erwarteten Ausmaßes der Unterstützung der Mentees und 

dem später tatsächlich eingetretenen Ausmaß postuliert. Folgende Unterstützungsaspekte wur-

den herangezogen: Verbesserung der Karrieremöglichkeiten, Geben von Feedback, Projekter-

fahrung, Netzwerkerschließung, Verbesserung des Zeitmanagements, Verbesserung der Selbst-

darstellung, Steigerung des Selbstvertrauens, Leistungsfähigkeit und Einsatzbereitschaft, 

Durchsetzungsvermögen sowie Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Für all diese Aspekte 

könnte ein entsprechender Zusammenhang vorliegen, was im weiteren Verlauf geprüft werden 

sollte. 

 

3.1.2 Forschungshypothesen zu den Effekten von Mentoring 

 

Im Anschluss sollen die soeben hergeleiteten Forschungshypothesen, zunächst für die 

Mentees und nachfolgend für die Mentorinnen bzw. Mentoren, noch einmal explizit aufgelistet 

werden. 

 

Hypothesen zu den Effekten von Mentoring auf die Mentees 

 

Das Mentoring hat im Rahmen des Mentoring-Programms der Bundeswehr über die 

zwei bzw. drei Messzeitpunkte hinweg, sowohl in einem kohorteninternen als auch in einem 

kohortenübergreifenden Vergleich, in Bezug auf die Mentees einen Einfluss auf: 

 

a) die Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche 

Bereiche 

b) die Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere  

c) die Einschätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karrierepla-

nung  
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d) die Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompeten-

zen  

e) das Vorliegen eines Zusammenhangs (im Sinne eines Unterschieds) zwischen bestimm-

ten (karrierebezogenen) Erwartungen an das Mentoring-Programm vorab und deren 

Grad der Erfüllung im Nachgang 

f) die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms  

g) die aktuelle Bewerbungsmotivation der zivilen Mitarbeitenden 

h) die Einschätzung der Selbstwirksamkeit 

i) die Wirksamkeit der Selbstdarstellung 

 

Hypothesen zu den Effekten von Mentoring auf die Mentorinnen und Mentoren 

 

Das Mentoring hat im Rahmen des Mentoring-Programms der Bundeswehr über die 

zwei bzw. drei Messzeitpunkte hinweg, sowohl in einem kohorteninternen als auch in einem 

kohortenübergreifenden Vergleich, in Bezug auf die Mentorinnen bzw. Mentoren einen Ein-

fluss auf: 

 

a) die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms im Gesamten 

b) die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms im Hinblick auf: 

1) das Erlangen neuer Impulse und Perspektiven  

2) die Reflexion der eigenen Führungskompetenz 

3) den Zugang zu neuen Netzwerken 

c) das Vorliegen eines Zusammenhangs (im Sinne eines Unterschieds) zwischen der Ein-

schätzung des zuvor erwarteten Ausmaßes der Unterstützung der Mentees und dem spä-

ter tatsächlich eingetretenen Ausmaß im Hinblick auf ausgewählte Aspekte 
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3.2 Studie II: Qualitative Analyse der Wirkung des Mentoring-Programms 

der Bundeswehr „Mentoring – Im Tandem mehr erreichen“ 
 

In den vorangegangenen Kapiteln zu den theoretischen Grundlagen wurden überwie-

gend die Ergebnisse quantitativer Untersuchungen vorgestellt, welche den Einfluss von Men-

toring auf verschiedene berufliche sowie persönliche Parameter bereits nachgewiesen haben. 

Im Rahmen von Interviews können zusätzliche, subjektiv besondere sowie bedeutsame, idio-

synkratische Veränderungen und Effekte bei den Teilnehmenden sichtbar gemacht werden, die 

vonseiten der Evaluation ursprünglich nicht in Betracht gezogen oder zu Beginn berücksichtigt 

worden sind. Dies kann zu einem erweiterten Blick auf das Konzept „Mentoring“ führen und 

wird dem Individuum bzw. seiner Welt dadurch weitestgehend gerecht. Um eine derartige Er-

gänzung zu bisherigen Ansätzen zu schaffen, lag der Fokus der zweiten empirischen Untersu-

chung dieser Dissertationsschrift (Studie II) auf jenem, im Rahmen von Interviews erhobenen 

Bereich.  

 

Im Zuge dessen sollte zudem untersucht werden, ob sich neben weiteren Wirkfaktoren 

und möglichen Effekten, Effektivitätskriterien, Einflussfaktoren und Zusammenhänge für den 

Mentoring-Erfolg formeller Mentoring-Programme explorativ herauskristallisieren oder ablei-

ten lassen. Dies würde einen tieferen Einblick in das Themenfeld erlauben und neue Dimensi-

onen eröffnen. Es ist davon auszugehen, dass durch die explorativ gewonnenen Daten eine um-

fangreichere Einsicht in das Wirkungsspektrum des Mentoring-Programms der Bundeswehr 

gewonnen werden kann. 

 

Zu diesem Zweck sollte mit Hilfe von Leitfadeninterviews u. a. exploriert und konkre-

tisiert werden, inwieweit erfolgreiches Mentoring mit der Organisation des Programms bzw. 

dem Gesamtprogramm im Allgemeinen oder dem Matching zu Beginn zusammenhängt. Er-

gänzend dazu sollte dem Wechselspiel von Mentoring-Erfolg und den das Programm beglei-

tenden Veranstaltungen bzw. Netzwerkmöglichkeiten nachgegangen werden. Darüber hinaus 

war intendiert, Faktoren für eine gelungene Tandembeziehung und Zusammenarbeit zu eruie-

ren. Zudem sollten weitere Effekte bzw. Auswirkungen des Programms, die Reaktion des Um-

felds auf die Programmteilnahme sowie abschließend aufgekommene Hemmnisse und Verbes-

serungsmöglichkeiten ergründet werden. 

  



METHODEN  117 

 

4 Methoden 

 

Im nachstehenden Abschnitt soll für ein besseres Verständnis der weiteren Dissertati-

onsschrift zunächst das Mentoring-Programm der Bundeswehr „Mentoring: im Tandem mehr 

erreichen“ vorgestellt werden. Anschließend werden sowohl für die quantitative Analyse (Stu-

die I) als auch für die qualitative Analyse (Studie II) jeweils in chronologischer Reihenfolge 

Stichproben, Untersuchungsplan bzw. -design, Ablauf der Fragebogen- bzw. Interview-Erhe-

bung, Aufbau der Online-Fragebögen bzw. der Gesprächsleitfäden, Datenaufbereitung sowie 

(statistische) Auswertung nacheinander dargestellt. Da dieser Dissertationsschrift zwei Analy-

semethoden zugrunde liegen und diese voneinander unabhängig sind, soll die Aufteilung in 

Studie I und Studie II für einen besseren Überblick in den nachfolgenden Kapiteln beibehalten 

werden. Demzufolge werden die beiden Analysen separat nacheinander beschrieben. 

 

4.1 Beschreibung des Mentoring-Programms der Bundeswehr „Mentoring: 

im Tandem mehr erreichen“5 
 

Da sich diese Dissertationsschrift auf die Evaluation des Mentoring-Programms der 

Bundeswehr „Mentoring: im Tandem mehr erreichen“ bezieht, sollen an dieser Stelle allge-

meine Informationen zu dem Programmhintergrund gegeben und auf die Entstehung des Pro-

gramms sowie dessen Verlauf eingegangen werden. Im Anschluss daran erfolgt separat eine 

Vorstellung der einzelnen Bestandteile des Mentoring-Programms: die Auswahl der und die 

Anforderungen an die Teilnehmenden, das Matching-Verfahren, die Bausteine sowie der Ab-

lauf des Mentoring-Programms und das Evaluationskonzept. 

 

Allgemeine Informationen zum Programmhintergrund 

 

Im Jahr 2015 wurde das „Bildungszentrum der Bundeswehr“ (BiZBw) in Mannheim 

von Herrn Vizeadmiral Joachim Rühle, dem damaligen Abteilungsleiter „Personal“ des „Bun-

desministeriums der Verteidigung“ (BMVg), damit beauftragt, in Abstimmung mit dem Stab-

 
5Der nachfolgende Abschnitt basiert größtenteils auf dem „Leitfaden zur Durchführung des Mentoring-

Programms“ des Bildungszentrums der Bundeswehr und des Bundesministeriums der Verteidigung (2019). 
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selement „Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion“ im BMVg ein Konzept für das Pilot-

projekt „Mentoring“ zu erarbeiten6. Die „Professur für Persönlichkeitspsychologie und Psycho-

logische Diagnostik“ der Universität der Bundeswehr München (UniBw M) unter der Leitung 

von Herrn Prof. Dr. Karl-Heinz Renner wurde mit der Evaluation des Projekts betraut. Die 

Evaluation sollte wesentlicher Bestandteil einer stetigen Verbesserung des Programms sein und 

somit eine konstante Entwicklung ermöglichen. Zunächst als Pilotprojekt für drei aufeinander-

folgende Durchgänge à 12 Monate ausgelegt, wurde im August 2016 das erste bundeswehrin-

terne Mentoring-Programm eingerichtet und durch die damalige Verteidigungsministerin Frau 

Dr. Ursula von der Leyen am „Bildungszentrum der Bundeswehr“ feierlich eröffnet. Während 

der erste Durchgang rein für weibliche Mentees geöffnet war, konnten ab dem zweiten Durch-

gang auch Männer als Mentees teilnehmen. Die Teilnahme aller Mentees und Mentorinnen 

bzw. Mentoren am Mentoring-Programm erfolgte auf freiwilliger Basis. Der Programmzyklus 

begann jeweils im September und war grundsätzlich für 30–40 Mentees ausgelegt. 

 

Im Verlauf der ersten drei Durchgänge wurden insgesamt 110 militärische sowie zivile 

Mentees aus den unterschiedlichsten Bereichen durch ihre jeweiligen Mentorinnen bzw. Men-

toren begleitet und unterstützt. Nach positiver Gesamtevaluation der Pilotphase wurde das 

Mentoring-Programm im November 2018, federführend durch die damalige Verteidigungsmi-

nisterin Frau Dr. Ursula von der Leyen, zu einem festen Bestandteil der Personalentwicklung 

der Bundeswehr für Frauen und Männer verstetigt. Ein ausdrückliches Ziel dieses Programms 

(entsprechend des Koalitionsvertrags der 19. Legislaturperiode vom 12. März 2018) war es, bis 

2025 eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen sowie Männern in Leitungsfunktionen inner-

halb der Bundeswehr zu gewährleisten und der Unterrepräsentanz von Frauen in Führungspo-

sitionen in der Bundeswehr entgegenzuwirken. Es war intendiert, durch das Mentoring-Pro-

gramm das weibliche Spitzenpotenzial im Geschäftsbereich des BMVg mittels persönlicher 

Unterstützung sowie Begleitung der leistungsstarken, jungen Frauen zu stärken und frühzeitig 

zu qualifizieren. 

 

 
6Beteiligte Instanzen am Mentoring-Programm und deren Funktionen: 1) „Beirat Mentoring“ (strategi-

sche Steuerungs- und Kontrollfunktion), bestehend aus Vertreterinnen und Vertretern des Fachreferats im „Bun-

desministerium der Verteidigung“ (BMVg) (konzeptionelle Steuerung), des „Stabselements Chancengerechtig-

keit, Vielfalt und Inklusion“ (StEl ChgVI) (Begleitung der strategischen Ausrichtung und operativen Umsetzung), 

des „Bundesamts für das Personalmanagement der Bundeswehr“ (BAPersBw) (Identifizierung und Auswahl der 

Mentees) und des „Bildungszentrums der Bundeswehr“ (BiZBw) (operative Steuerung, Matching und Koordina-

tion). 2) Universität der Bundeswehr München (UniBw M) (Evaluation). 3) „Bildungszentrum der Bundeswehr“ 

(BiZBw), „Führungsakademie der Bundeswehr“ (FüAkBw) und „Zentrum Innere Führung“ (ZInFü) (Ausgestal-

tung und Durchführung der Seminare). 
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Das Programm war als Förderungs- und nicht als Beförderungsprogramm vorgesehen. 

Somit begründete die Teilnahme keinen Anspruch auf die Übertragung höherwertiger Aufga-

ben, Funktionen oder Führungspositionen. Darüber hinaus stand der beidseitige Nutzen des 

Programms im Vordergrund (sowohl für die Mentees als auch für die Mentorinnen bzw. Men-

toren). Das Mentoring-Programm zielte darauf ab, beiden Tandempartnerinnen bzw. -partnern 

neue Impulse und Anregungen für die berufliche Tätigkeit sowie die eigene Persönlichkeitsent-

wicklung zu geben. 

 

Nachdem der Rahmen des Programms bündig umrissen wurde, soll im Folgenden näher 

auf dessen einzelne Aspekte eingegangen werden. 

 

Auswahl der Teilnehmenden und Anforderungen an die Teilnehmenden 

 

Das „Bundesamt für das Personalmanagement der Bundeswehr“ (BAPersBw) war für 

die Identifizierung sowie Auswahl geeigneter militärischer und ziviler Kandidatinnen bzw. 

Kandidaten (Mentees) verantwortlich. Es wurde nach dem Leistungsprinzip selektiert, wobei 

sich der Fokus bei der Auswahl der Mentees auf die in der nachfolgenden Abbildung 17 darge-

stellten Zielgruppen richtete. 

 

Militärisches Personal Ziviles Personal

Stabsoffizierinnen und Stabsoffiziere
Angehörige des höheren Dienstes bzw. 
vergleichbare Tarifbeschäftigte

Nach Übernahme BS und Vorliegen mind. einer 
planmäßigen Beurteilung in einer Vergleichsgruppe 
der Stabsoffiziere

Nach abgeschlossener Probezeit bzw. 
vergleichbarer Zugehörigkeit zum Geschäftsbereich 
des BMVg

Dokumentiertes Entwicklungspotenzial

BesGr A13, A14; ggf. A15 BBesG bzw. vglb. TVöD

Herausragendes Eignungs- und Leistungsbild
 

Abbildung 17. Zielgruppen der potentiellen Mentees des Mentoring-Programms (in Anlehnung an: Bildungszent-

rum der Bundeswehr und Bundesministerium der Verteidigung, 2019, S. 13) 
 

Die interessierten, potentiellen Mentorinnen bzw. Mentoren konnten gegenüber dem 

BiZBw ihre Bereitschaft zur Übernahme einer Mentorenschaft erklären oder wurden von den 

am Programm beteiligten Stellen direkt kontaktiert. Die Eignung der potentiellen Mentorinnen 
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bzw. Mentoren wurde u. a. an die Erfüllung folgender Anforderungen geknüpft: die Einstufung 

in mindestens Besoldungsgruppe A16/B3 BBesG (bzw. vglb. für außertariflich Beschäftigte) 

sowie mindestens zwei Besoldungsgruppen oberhalb der bzw. des jeweiligen Mentee zu Pro-

grammstart. Darüber hinaus sollten die Mentorinnen bzw. Mentoren nicht im Beurteilungsver-

fahren der bzw. des jeweiligen Mentee mitwirken oder eine Funktion in der jeweiligen Perso-

nalbearbeitung innehaben. Zudem wurde vorausgesetzt, dass die Mentorinnen bzw. Mentoren 

mehrjährige Erfahrung in Führungspositionen im Geschäftsbereich des „Bundesministeriums 

der Verteidigung“ aufweisen können sowie ein generelles Interesse an Themen des Führungs-

kräftenachwuchses besitzen. 

 

Das Matching-Verfahren 

 

Die Verantwortung für das Matching oblag einem dafür eingerichteten Matching-Team, 

bestehend aus mindestens zwei Mitarbeitenden des „Bildungszentrums der Bundeswehr“ 

(BiZBw). Einen ersten schematischen Überblick über das Matching-Verfahren bietet Abbil-

dung 18, bevor im Anschluss näher auf die einzelnen Schritte eingegangen werden soll. 

 

1a. Auswahl Mentees
2a. Bereitschaft zur Teilnahme
3a. Mentees füllen Fragebogen aus

1b. Gewinnung Mentorinnen und Mentoren (Pool)
2b. Bereitschaft zur Teilnahme
3b. Mentorinnen bzw. Mentoren füllen Fragebogen aus

4. Auswertung der Fragebögen

5. Matching-Team informiert
6. Mentee priorisiert

7. Matching-Team informiert
8. Mentorin bzw. Mentor priorisiert

9. Matching durch Matching-Team und Bekanntgabe durch Programmleitung

10. Erstkontakt Tandem nach Vorgaben

11. Möglichst kurzfristige Rückäußerung und Entscheidung für/gegen Tandem 
durch Mentee und Mentorin bzw. Mentor

12. Auftaktveranstaltung für Tandems
 

Abbildung 18. Das Matching-Verfahren (in Anlehnung an: Bildungszentrum der Bundeswehr und Bundesminis-

terium der Verteidigung, 2019, S. 16) 
 

Zur Zusammenstellung der Tandems wurden Fragebögen an alle potentiell Teilnehmen-

den ausgegeben mit der Bitte, diese auszufüllen und die darin enthaltenen Informationen dem 
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Matching-Team für die Zuteilung zur Verfügung zu stellen. Teilweise wurden ergänzend dazu 

Einzelgespräche geführt. Im Anschluss an die Auswertung der Fragebögen und der Zusammen-

stellung potentieller Tandems wurden den Mentees maximal drei Mentorinnen bzw. Mentoren 

vorgeschlagen, aus denen sie eine Präferenz benennen konnten. Diese präferierten Mentorinnen 

bzw. Mentoren wurden nachfolgend über die interessierten Mentees in Kenntnis gesetzt und 

durften ihrerseits eine Präferenz bekunden. Anhand dieser Angaben wurden abschließend ge-

eignete Tandems durch das Matching-Team zusammengeführt und die Teilnehmenden über das 

Ergebnis informiert. Den Mentorinnen bzw. Mentoren wurde nahegelegt, bis zur Auftaktver-

anstaltung einen ersten Kontakt zu den zukünftigen Mentees zu initiieren. In begründeten Aus-

nahmefällen stand es den Teilnehmenden frei, die Tandem-Zusammenarbeit oder auch die Teil-

nahme am Programm vor- bzw. frühzeitig zu beenden.  

 

Bausteine des Mentoring-Programms 

 

Der Aufbau des Mentoring-Programms der Bundeswehr basiert auf einem Kernelement, 

der „Eins-zu-Eins“-Tandembeziehung, und vier weiteren Sub-Elementen. Zu den Sub-Elemen-

ten zählen: die Seminare, das Netzwerken, das „Shouldering“ und ein Spitzenworkshop (vgl. 

Abbildung 19). Diese vier Sub-Elemente sollen im nächsten Absatz bündig erklärt werden. 

 

Shouldering

Hospitation

Seminare

Kompetenzschulungen

Spitzenworkshop

Veranstaltung

Netzwerken

Treffen, Veranstaltungen

Tandem

Eins-zu-Eins

 
Abbildung 19. Bausteine des Mentoring-Programms (in Anlehnung an: Bildungszentrum der Bundeswehr und 

Bundesministerium der Verteidigung, 2019, S. 7) 
 

Im Rahmen der Seminare sollte den Mentees die Chance offeriert werden, ihre Kompe-

tenzen zu schulen und sich in neuen Themengebieten weiterzubilden. Die Zuständigkeit für die 

Ausgestaltung und Durchführung der Seminare lag bei dem „Bildungszentrum der Bundes-

wehr“ (BiZBw), der „Führungsakademie der Bundeswehr“ (FüAkBw) und dem „Zentrum In-

nere Führung“ (ZInFü). Auch das Netzwerken hatte in diesem Programm einen wesentlichen 
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Stellenwert und wurde u. a. mittels Netzwerktreffen zum gegenseitigen Austausch gefördert. 

Einen weiteren Programmbaustein stellte das sogenannte „Shouldering“ („jemandem über die 

Schulter schauen“) dar. Im Zuge dessen erhielten die Mentees die Möglichkeit, bei ihren jewei-

ligen Mentorinnen bzw. Mentoren zu hospitieren und den täglichen Alltagsprozessen beizu-

wohnen. Zusätzlich wurde den Mentees ein eintägiger Spitzenworkshop mit einer Spitzenfüh-

rungskraft angeboten.  

 

Weitere Elemente des Mentoring-Programms waren: eine fakultative „Tandem-Verein-

barung“ sowie eine sogenannte „Handreichung“. Den Teilnehmenden stand es offen, zu Beginn 

des gemeinsamen Jahres eine Tandem-Vereinbarung abzuschließen. Ergänzend dazu wurde 

den Teilnehmenden eine schriftliche Handreichung angeboten, welche Ausgestaltungsoptionen 

oder auch Hilfestellungen für die weiteren Gespräche und Inspirationen für mögliche Themen-

felder beinhaltete. 

 

Ablauf des Mentoring-Programms 

 

In diesem Abschnitt soll der organisatorische Ablauf des Mentoring-Programms erläu-

tert werden. Einen ersten Überblick darüber bietet Abbildung 20. 

 

Shouldering

Netzwerken

Seminare

Spitzenworkshop

Auftakt-
veranstaltung

Zwischenbilanz-
veranstaltung

Abschluss-
veranstaltung

Newsletter Newsletter Newsletter
 

Abbildung 20. Ablauf des Mentoring-Programms (in Anlehnung an: Bildungszentrum der Bundeswehr und Bun-

desministerium der Verteidigung, 2019, S. 18) 
 

Zu Beginn jedes Mentoring-Durchgangs fand eine Auftaktveranstaltung statt, bei der 

die Teilnehmenden u. a. auf ihre zukünftige Zusammenarbeit vorbereitet wurden. Nach etwa 

der ersten Hälfte des gemeinsamen Jahres war eine Zwischenbilanzveranstaltung vorgesehen, 

bei welcher der bisherige Verlauf reflektiert werden sollte, um das Programm ggf. anpassen zu 
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können. Das offizielle Mentoring-Jahr wurde mit einer gemeinsamen Abschlussveranstaltung 

und einer Zertifikatsübergabe an die Mentees beendet. Im Anschluss an das einjährige Mento-

ring-Programm stand es den Teilnehmenden offen, ihre Zusammenarbeit im Tandem in Form 

einer informellen Mentoring-Beziehung aufrechtzuerhalten. Zwischen den einzelnen Veran-

staltungen fanden, als wesentlichstes Element, die jeweiligen individuellen Treffen im Tandem 

statt und die bereits beschriebenen vier Sub-Elemente. Ergänzend dazu wurden durch das 

BiZBw regelmäßige Newsletter an alle Beteiligten versandt, um über den bisherigen Verlauf 

und den aktuellen Stand des Durchgangs zu informieren.  

 

Das Mentoring-Programm wurde von Beginn an durch die Universität der Bundeswehr 

München (UniBw M) wissenschaftlich begleitet und fortlaufend evaluiert. Aufgrund der Ein-

schränkung der Zielgruppe auf ausschließlich weibliche Mentees im ersten Durchgang der Pi-

lotphase wurde die „zivile Gleichstellungsstelle der UniBw M“ eingebunden. 

 

Das Evaluationskonzept 

 

Während der gesamten Laufzeit der dreijährigen Pilotphase und über alle Durchgänge 

hinweg waren für das Mentoring-Programm folgende Evaluationsgegenstände vorgesehen: die 

Prozessqualität des Mentorings, die einzelnen Mentoring-Bausteine und die erwarteten Effekte. 

Es sollten die Prozessqualität des Mentorings untersucht (u. a. durch Analysen des Matchings 

und der Gesamtorganisation) sowie die einzelnen Mentoring-Bausteine (Tandem, Seminare 

und Netzwerkbildung) bewertet werden. Zudem wurden die erwarteten Effekte des Programms 

sowohl bei den Mentees als auch bei den Mentorinnen bzw. Mentoren erhoben. Diese Evalua-

tionsgegenstände sollten zu mehreren Messzeitpunkten im Laufe der gesamten drei Pilot-

Durchgänge mit Hilfe von Online-Fragebögen und Interviews untersucht werden.  

 

Generell galten für die Evaluation des Mentoring-Programms folgende Grundsätze: es 

sollte nicht nur summativ (als zusammenfassende Bilanz der eingetretenen Programmeffekte 

bei den Teilnehmenden) am Ende des Programms, sondern auch formativ (als iterativer Pro-

zess, welcher den aktuellen Stand der Verbesserungen zu einem bestimmten Zeitpunkt erfasst) 

während der einjährigen Laufzeit erhoben werden. Komplettiert werden sollte die Evaluation 

durch mögliche Handlungsempfehlungen zur Optimierung des laufenden Programms.  
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4.2 Studie I: Quantitative Analyse der Wirkung des Mentoring-Programms 

der Bundeswehr „Mentoring – Im Tandem mehr erreichen“ 
 

Im nachstehenden Abschnitt sollen Stichproben, Untersuchungsplan bzw. -design, Ab-

lauf der Fragebogen-Erhebung, Aufbau der Online-Fragebögen, Datenaufbereitung und statis-

tische Auswertung der quantitativen Analyse chronologisch dargestellt werden. 

 

4.2.1 Zusammensetzung und Beschreibung der Stichproben 

 

Im Folgenden soll zunächst auf die Stichprobenzusammensetzung der drei Durchgänge 

im Allgemeinen eingegangen werden, bevor im Anschluss die Beschreibung der jeweiligen 

einzelnen Stichproben inklusive soziodemographischer Daten anschließt. 

 

Wie bereits eingangs erwähnt, basiert diese Dissertationsschrift auf der begleitenden 

Evaluation des dreijährigen Pilotprojekts des Mentoring-Programms der Bundeswehr. Dem-

nach bestand die Stichprobe aus den an diesem Programm teilnehmenden Mentees, Mentorin-

nen und Mentoren. Darüber hinaus wurde kein weiterer Personenkreis in die Evaluation mit-

einbezogen. Die Teilnahme an der Evaluation wurde den Beteiligten des Mentoring-Programms 

freigestellt und war somit optional. Erhoben wurden alle drei Kohorten (K 1–3) zu jeweils drei 

Untersuchungszeitpunkten (Termin 1–3). Jeder der drei Durchgänge umfasste unterschiedliche 

Mentees, da jede bzw. jeder Mentee nur einmal am Programm partizipieren durfte. Mentorinnen 

und Mentoren hingegen stand es offen, sich ein weiteres Mal zu einer Teilnahme bereitzuerklä-

ren. Am ersten Durchgang (K1) des Mentoring-Programms nahmen insgesamt 34 Tandems teil, 

am zweiten Durchgang (K2) 37 Tandems und am letzten Durchgang (K3) der Pilotphase 39 

Tandems. Somit wurden im Verlauf der Pilotphase insgesamt 110 Tandems bestehend aus mi-

litärischem und zivilem Personal der Bundeswehr zusammengeführt. 

 

Zu jedem Untersuchungstermin (T1, T2, T3) stand es allen Teilnehmenden des Durch-

gangs offen, an der Evaluation zu partizipieren. Bei der Beschreibung der Stichproben aller drei 

Durchgänge (K1, K2, K3) zu den jeweils drei Befragungszeitpunkten wurden, abgesehen von 

unvollständigen oder aufgrund einer fehlerhaften Code-Eingabe nicht zuordenbaren Datensät-

zen, alle vorliegenden Daten miteinbezogen. In der Folge soll zunächst die Anzahl der an der 

Evaluation teilnehmenden Mentees beschrieben werden, ehe im Anschluss auf die Mentorinnen 

bzw. Mentoren eingegangen wird.  
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Zum ersten Messzeitpunkt (T1) des ersten Durchgangs (K1) lagen verwertbare Daten 

von insgesamt 25 Mentees vor (73.5 % der möglichen Gesamtstichprobe) und zum zweiten 

sowie dritten Messzeitpunkt (T2, T3) jeweils Daten von 24 Mentees (70.6 % der möglichen 

Gesamtstichprobe). Im Rahmen des zweiten Durchgangs (K2) konnten zu den jeweiligen Mess-

zeitpunkten Daten von 30 (81.1 %, T1), 28 (75.7 %, T2) bzw. von 20 Mentees (54.1 %, T3) 

erfasst werden. Die Ergebnisse des dritten Durchgangs (K3) beruhen auf den Daten von 35 

(89.7 %, T1), 25 (64.1 %, T2) bzw. 24 Mentees (61.5 %, T3). In Summe lagen Daten von 90 

Mentees zum ersten Termin (81.8 %), 77 Daten zum zweiten Termin (70.0 %) und 68 Daten 

zum dritten Termin (61.8 %) vor (vgl. Tabelle 1). 

 

Tabelle 1  

Anzahl aller an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentees 

Messzeitpunkt 

Mentees pro Durchgang Gesamt 

K1 

N = 34 

𝑛𝑎 (% von N) 

K2 

N = 37 

𝑛𝑎 (% von N) 

K3 

N = 39 

𝑛𝑎 (% von N) 

K1–3 

N = 110 

𝑛𝑎 (% von N) 

T1 25 (73.5%) 30 (81.1%) 35 (89.7%) 90 (81.8%) 

T2 24 (70.6%) 28 (75.7%) 25 (64.1%) 77 (70.0%) 

T3 24 (70.6%) 20 (54.1%) 24 (61.5%) 68 (61.8%) 

Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden. 

 

Zum ersten Messzeitpunkt (T1) des ersten Durchgangs (K1) lagen Daten von insgesamt 

23 Mentorinnen bzw. Mentoren vor (67.6 % der möglichen Gesamtstichprobe), zum zweiten 

Termin (T2) Daten von 20 (58.8 %) und zum dritten Messzeitpunkt (T3) Daten von 17 Mento-

rinnen bzw. Mentoren (50.0 % der möglichen Gesamtstichprobe). Von der zweiten Kohorte 

(K2) existieren Daten von 24 (64.9 %, T1, T2) bzw. von 14 Mentorinnen und Mentoren 

(37.8 %, T3). Die Ergebnisse des dritten Durchgangs (K3) beruhen auf den Daten von 34 

(87.2 %, T1), 30 (76.9 %, T2) bzw. 15 Mentorinnen und Mentoren (38.5 %, T3). In Summe 

lagen Daten von 81 Mentorinnen bzw. Mentoren zum ersten Termin (73.6 %), 74 Daten zum 

zweiten Termin (67.3 %) und 46 Daten zum dritten Termin (41.8 %) vor (vgl. Tabelle 2). 

 

Tabelle 2  

Anzahl aller an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren 

Messzeitpunkt 

Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang Gesamt 

K1 

N = 34 

𝑛𝑎 (% von N) 

K2 

N = 37 

𝑛𝑎 (% von N) 

K3 

N = 39 

𝑛𝑎 (% von N) 

K1–3 

N = 110 

𝑛𝑎 (% von N) 

T1 23 (67.6%) 24 (64.9%) 34 (87.2%) 81 (73.6%) 

T2 20 (58.8%) 24 (64.9%) 30 (76.9%) 74 (67.3%) 

T3 17 (50.0%) 14 (37.8%) 15 (38.5%) 46 (41.8%) 

Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden. 
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Um einen empirisch gestützten Vergleich zwischen den einzelnen Messzeitpunkten im 

Rahmen der späteren inferenzstatistischen Analyse zu ermöglichen, wurden die Daten um die-

jenigen Teilnehmenden bereinigt, die ausschließlich an einem der Erhebungszeitpunkte teilge-

nommen haben, und somit nur jene berücksichtigt, welche an mindestens zwei Messzeitpunkten 

(T1 & T2; T2 & T3; T1 & T3 oder T1, T2 & T3) partizipiert haben. Den nachstehenden Tabel-

len 3 (Mentees) bzw. 4 (Mentorinnen bzw. Mentoren) kann entnommen werden, wie viele Per-

sonen (jeweils für die einzelnen Durchgänge) zu den verschiedenen möglichen Kombinationen 

an Messzeitpunkten an der Evaluation teilgenommen haben.  

 

Tabelle 3  

Anzahl der an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentees pro Messzeitpunkt 

Mess-

zeitpunkt 

Mentees des ersten Durchgangs (K1, N = 34) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 -   
5 

(14.7%) 

 
5 

(14.7%) 

15 

(44.1%) 

25 

(73.5%) 

T2  -  
4 

(11.8%) 

 
24 

(70.6%) 

T3   -  s. o. 
24 

(70.6%) 

Mess-

zeitpunkt 

Mentees des zweiten Durchgangs (K2, N = 37) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 
4 

(10.8%) 
  

8 

(21.6%) 

 
2 

(5.4%) 

16 

(43.2%) 

30 

(81.1%) 

T2  
3 

(8.1%) 
 

1 

(2.7%) 

 
28 

(75.7%) 

T3   
1 

(2.7%) 
 s. o. 

20 

(54.1%) 

Mess-

zeitpunkt 

Mentees des dritten Durchgangs (K3, N = 39) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 
10 

(25.6%) 
  

4 

(10.2%) 

 
3 

(7.7%) 

18 

(46.1%) 

35 

(89.7%) 

T2  
1 

(2.6%) 
 

2 

(5.1%) 

 
25 

(64.1%) 

T3   
1 

(2.6%) 
 s. o. 

24 

(61.5%) 
Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende 

zu mind. zwei Messzeitpunkten, 𝑛𝑐 = Anzahl Teilnehmende nur ein Messzeitpunkt. 
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Tabelle 4  

Anzahl der an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren pro Mess-

zeitpunkt 

Mess-

zeitpunkt 

Mentorinnen/Mentoren des ersten Durchgangs (K1, N = 34) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 -   
7 

(20.6%) 

 
4 

(11.8%) 

12 

(35.3%) 

23  

(67.6%) 

T2  -  
1 

(3.0%) 

 
20  

(58.8%) 

T3   -  s. o. 
17  

(50.0%) 

Mess-

zeitpunkt 

Mentorinnen/Mentoren des zweiten Durchgangs (K2, N = 37) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 
8 

(21.6%) 
  

7 

(18.9%) 

 
2 

(5.4%) 

7 

(18.9%) 

24  

(64.9%) 

T2  
5 

(13.5%) 
 

5 

(13.5%) 

 
24  

(64.9%) 

T3   -  s. o. 
14  

(37.8%) 

Mess-

zeitpunkt 

Mentorinnen/Mentoren des dritten Durchgangs (K3, N = 39) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 
6 

(15.4%) 
  

14 

(35.9%) 

 
2 

(5.1%) 

12 

(30.8%) 

34  

(87.2%) 

T2  
3 

(7.7%) 
 

1 

(2.6%) 

 
30  

(76.9%) 

T3   -  s. o. 
15  

(38.5%) 
Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende 

zu mind. zwei Messzeitpunkten, 𝑛𝑐 = Anzahl Teilnehmende nur ein Messzeitpunkt. 

 

Da für die spätere inferenzstatistische Analyse nicht nur ein kohorteninterner, sondern 

auch ein kohortenübergreifender Vergleich erfolgen sollte, werden in den nachstehenden Ta-

bellen 5 (Mentees) bzw. 6 (Mentorinnen bzw. Mentoren) die Summenwerte aller an der Unter-

suchung teilnehmenden Mentees und Mentorinnen bzw. Mentoren (N = 110) pro Messzeit-

punkt dargestellt. 
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Tabelle 5  

Anzahl der an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentees, über alle drei Durchgänge 

hinweg (K1–3), pro Messzeitpunkt 

Mess- 

zeitpunkt 

Mentees aller Durchgänge (K1–3, N = 110) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 
14 

(12.7%) 
  

17 

(15.5%) 

 
10 

(9.1%) 

49 

(44.5%) 

90 

(81.8%) 

T2  
4 

(3.6%) 
 

7 

(6.4%) 

 
77 

(70.0%) 

T3   
2 

(1.8%) 
 s. o. 

68 

(61.8%) 
Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende 

zu mind. zwei Messzeitpunkten, 𝑛𝑐 = Anzahl Teilnehmende nur ein Messzeitpunkt. 

 

Tabelle 6  

Anzahl der an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren, über alle 

drei Durchgänge hinweg (K1–3), pro Messzeitpunkt 

Mess- 

zeitpunkt 

Mentorinnen/Mentoren aller Durchgänge (K1–3, N = 110) 

Nur 

T1 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T2 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

Nur 

T3 

𝑛𝑐 
(% v. N) 

T1 und 

T2 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T2 und 

T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

T1 und 

T3  
𝑛𝑏 

(% v. N) 

T1, T2 

und T3 

𝑛𝑏 
(% v. N) 

An Umfrage 

Teilnehmende 

𝑛𝑎 
(% v. N) 

T1 
14 

(12.7%) 
  

28 

(25.5%) 

 
8 

(7.3%) 

31 

(28.2%) 

81  

(73.6%) 

T2  
8 

(7.3%) 
 

7 

(6.4%) 

 
74  

(67.3%) 

T3   -  s. o. 
46  

(41.8%) 
Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende 

zu mind. zwei Messzeitpunkten, 𝑛𝑐 = Anzahl Teilnehmende nur ein Messzeitpunkt. 

 

4.2.1.1 Stichprobenbeschreibung der Mentees 

 

Die nachstehende Tabelle 7 soll einen ersten Überblick über die erhobenen soziodemo-

graphischen Daten und weitere Merkmale der Mentees aller Durchgänge verschaffen, ehe in 

der Folge genauer darauf eingegangen wird. Für die Beschreibung der Stichproben wurden zwei 

Datengrundlagen erstellt: eine, in der alle zum jeweiligen Messzeitpunkt vorliegenden Daten 

miteinbezogen wurden (inklusive der Mentees, die lediglich an einem Termin teilgenommen 

haben), und eine, die ausschließlich diejenigen Probanden enthält, die in die inferenzstatistische 

Analyse eingegangen sind. In der Tabelle wurde die erste Datengrundlage mit dem Buchsta-

ben A und die zweite mit dem Buchstaben B gekennzeichnet. Die Bezeichnung „A/B“ wurde 

verwendet, wenn für einen Durchgang niemand ausgeschlossen wurde. Die Informationen in 

der Tabelle sind nach ihrem Erhebungszeitpunkt sowie nach ihrer Position im Fragebogen sor-

tiert. Die vollständigen Fragebögen der Evaluation für die Mentees befinden sich in Anhang A.
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Tabelle 7  

Soziodemographische Daten und weitere charakterisierende Merkmale aller an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentees 

 

Mentees pro Durchgang (T1) Mentees aller Durchgänge (T1) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 25) 

n 

(% von 𝑛𝑎/𝑏) 

K2 

(𝑛𝑎 = 30) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K2 

(𝑛𝑏 = 26) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K3 

(𝑛𝑎 = 35) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K3 

(𝑛𝑏 = 25) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 90) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 76) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

Vorerfahrung mit 

Mentoring 

Nein 24 

(96.0%) 

24 

(80.0%) 

20 

(76.9%) 

33 

(94.3%) 

24 

(96.0%) 

81 

(90.0%) 

68 

(89.5%) 

Ja, als Men-

tor/in 

- 4 

(13.3%) 

4 

(15.4%) 

- - 4 

(4.4%) 

4 

(5.3%) 

Ja, als Mentee 1 

(4.0%) 

3a 

(10.0%) 

3a 

(11.5%) 

2 

(5.7%) 

1 

(4.0%) 

6a 

(6.7%) 

5a 

(6.6%) 

Geschlecht Weiblich 25 

(100%) 

14 

(46.7%) 

11 

(42.3%) 

10 

(28.6%) 

5 

(20.0%) 

49 

(54.4%) 

41 

(53.9%) 

Männlich - 16 

(53.3%) 

15 

(57.7%) 

25 

(71.4%) 

20 

(80.0%) 

41 

(45.6%) 

35 

(46.1%) 

Kinder Ja 11 

(44.0%) 

14 

(46.7%) 

12 

(46.2%) 

19 

(54.3%) 

13 

(52.0%) 

44 

(48.9%) 

36 

(47.4%) 

Status Militärisch 8 

(32.0%) 

22 

(73.3%) 

19 

(73.1%) 

15 

(42.9%) 

11 

(44.0%) 

45 

(50.0%) 

38 

(50.0%) 

Zivil 16b 

(64.0%) 

8 

(26.7%) 

7 

(26.9%) 

20 

(57.1%) 

14 

(56.0%) 

44c 

(48.9%) 

37d 

(48.7%) 

Direkt unterstellte Mit-

arbeitende 

0 14 

(56.0%) 

9 

(30.0%) 

8 

(30.8%) 

10 

(28.6%) 

6 

(24.0%) 

33 

(36.7%) 

28 

(36.8%) 

1–5 2 

(8.0%) 

11 

(36.7%) 

11 

(42.3%) 

9 

(25.7%) 

7 

(28.0%) 

22 

(24.4%) 

20 

(26.3%) 

6–10 1 

(4.0%) 

3 

(10.0%) 

2 

(7.7%) 

6 

(17.1%) 

4 

(16.0%) 

10 

(11.1%) 

7 

(9.2%) 

11–15 3 

(12.0%) 

- - 1 

(2.9%) 

1 

(4.0%) 

4 

(4.4%) 

4 

(5.3%) 

Ab 16 5 

(20.0%) 

7 

(23.3%) 

5 

(19.2%) 

9 

(25.7%) 

7 

(28.0%) 

21 

(23.3%) 

17 

(22.4%) 
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 Mentees pro Durchgang (T2) Mentees aller Durchgänge (T2) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 24) 

n 

(% von 𝑛𝑎/𝑏) 

K2 

(𝑛𝑎 = 28) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K2 

(𝑛𝑏 = 25) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K3 

(𝑛𝑎 = 25) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K3 

(𝑛𝑏 = 24) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 77) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 73) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

Kontakthäufigkeit Wöchentlich 4 

(16.7%) 

4 

(14.3%) 

3 

(12.0%) 

1 

(4.0%) 

1 

(4.2%) 

9 

(11.7%) 

8 

(11.0%) 

Mehrmals pro 

Monat 

- 4 

(14.3%) 

4 

(16.0%) 

2 

(8.0%) 

2 

(8.3%) 

6 

(7.8%) 

6 

(8.2%) 

Ca. einmal pro 

Monat 

12 

(50.0%) 

11 

(39.3%) 

10 

(40.0%) 

10 

(40.0%) 

10 

(41.7%) 

33 

(42.9%) 

32 

(43.8%) 

Ca. einmal pro 

Quartal 

8 

(33.3%) 

9 

(32.1%) 

8 

(32.0%) 

12 

(48.0%) 

11 

(45.8%) 

29 

(37.7%) 

27 

(37.0%) 

Geschlecht der Mento-

rin bzw. des Mentors 

Weiblich 16 

(66.7%) 

1 

(3.6%) 

1 

(4.0%) 

7 

(28.0%) 

6 

(25.0%) 

24 

(31.2%) 

23 

(31.5%) 

Männlich 8 

(33.3%) 

27 

(96.4%) 

24 

(96.0%) 

18 

(72.0%) 

18 

(75.0%) 

53 

(68.8%) 

50 

(68.5%) 

Status der Mentorin 

bzw. des Mentors 

Militärisch 11 

(45.8%) 

21 

(75.0%) 

18 

(72.0%) 

14 

(56.0%) 

14 

(58.3%) 

46 

(59.7%) 

43 

(58.9%) 

Zivil 13 

(54.2%) 

6e 

(21.4%) 

6f 

(24.0%) 

11 

(44.0%) 

10 

(41.7%) 

30g 

(39.0%) 

29h 

(39.7%) 

Kontaktwunsch nach 

Beendigung des Pro-

gramms 

Nein 1 

(4.2%) 

1 

(3.6%) 

1 

(4.0%) 

1 

(4.0%) 

1 

(4.2%) 

3 

(3.9%) 

3 

(4.1%) 

Ja 20 

(83.3%) 

19 

(67.8%) 

17 

(68.0%) 

18 

(72.0%) 

17 

(70.8%) 

57 

(74.0%) 

54 

(74.0%) 

Wissen wir 

noch nicht 

3 

(12.5%) 

8 

(28.6%) 

7 

(28.0%) 

6 

(24.0%) 

6 

(25.0%) 

17 

(22.1%) 

16 

(21.9%) 

In Zukunft selbst Men-

torin bzw. Mentor 

werden 

Nein 2 

(8.3%) 

2 

(7.1%) 

1 

(4.0%) 

- - 4 

(5.2%) 

3 

(4.1%) 

Ja 19 

(79.2%) 

23 

(82.2%) 

21 

(84.0%) 

21 

(84.0%) 

20 

(83.3%) 

63 

(81.8%) 

60 

(82.2%) 

Vielleicht 3 

(12.5%) 

3 

(10.7%) 

3 

(12.0%) 

4 

(16.0%) 

4 

(16.7%) 

10 

(13.0%) 

10 

(13.7%) 
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 Mentees pro Durchgang (T3) Mentees aller Durchgänge (T3) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 24) 

n 

(% von 𝑛𝑎/𝑏) 

K2 

(𝑛𝑎 = 20) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K2 

(𝑛𝑏 = 19) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K3 

(𝑛𝑎 = 24) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K3 

(𝑛𝑏 = 23) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 68) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 66) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

Zusammenarbeit mit 

Mentorin bzw. Mentor 

zum aktuellen Zeit-

punkt 

Nein 11 

(45.8%) 

8 

(40.0%) 

8 

(42.1%) 

13 

(54.2%) 

12 

(52.2%) 

32 

(47.1%) 

31 

(47.0%) 

Ja 13 

(54.2%) 

12 

(60.0%) 

11 

(57.9%) 

10i 

(41.6%) 

10j 

(43.5%) 

35k 

(51.5%) 

34l 

(51.5%) 
Anmerkung. A = alle an Umfrage teilnehmende Mentees des jeweiligen Termins, B = für die inferenzstatistische Analyse einbezogene Mentees des jeweiligen Termins.  

𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende zu mind. zwei Messzeitpunkten, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
a Eine/r der Mentees war zuvor sowohl Mentee als auch Mentor. b Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 4.0%). c Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 1.1%). d Eine fehlende 

Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑏 = 1.3%). e Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 3.6%). f Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑏 = 4.0%). g Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 

𝑛𝑎 = 1.3%). h Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑏 = 1.4%). i Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 4.2%). j Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑏 = 4.3%). k Eine fehlende 

Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 1.5%). l Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑏 = 1.5%).
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Aufgrund des Umfangs der erhobenen Daten sowie zur Vermeidung redundanter Infor-

mationen werden die Stichproben der drei Kohorten in der Folge lediglich knapp erläutert und 

nur jene soziodemographischen Daten berichtet, welche nicht bereits in Tabelle 7 angeführt 

wurden. Abgesehen von den Variablen „Geschlecht“ und „Status“ werden somit keine Infor-

mationen aus der Tabelle im Fließtext erneut wiedergegeben. Lediglich in der summativen Be-

schreibung der drei Kohorten zusammen wird zum besseren Verständnis der untersuchten 

Stichprobe auch auf weitere Tabellenwerte Rückbezug genommen. Alle in der Folge berichte-

ten absoluten und relativen Werte beziehen sich dabei, aufgrund ihrer höheren Relevanz im 

weiteren Verlauf, auf die bereinigte Datengrundlage (B), die auch für die inferenzstatistische 

Analyse herangezogen wurde. 

 

Erste Kohorte (K1) 

Im ersten Durchgang des Pilotprojekts (K1) bestand die ausschließlich weibliche Ziel-

gruppe auf Seiten der Mentees aus: 1. militärischen Ärztinnen der Bundeswehrkrankenhäuser, 

2. zivilen und militärischen Referentinnen des BMVg sowie 3. zivilen Mitarbeiterinnen im hö-

heren technischen bzw. naturwissenschaftlichen Dienst. Gemäß ihrer Angaben waren zum Er-

hebungszeitpunkt insgesamt sieben Mentees (28.0 %) als Ärztinnen im Bundeswehrkranken-

haus, zehn (40.0 %) als Referentinnen im BMVg und acht (32.0 %) im höheren technischen 

bzw. naturwissenschaftlichen Dienst tätig. Das Alter der Teilnehmerinnen lag zum Zeitpunkt 

der Erhebung bei einem Mittelwert von M = 44.04 Jahren (SD = 5.96) sowie innerhalb der 

Spannweite von 31 und 56 Jahren. Bei der Frage nach dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur 

Erfassung der Tätigkeitsdauer umspannten die Angaben einen Zeitraum von 1990–2014. Bei 

den an der Erhebung teilnehmenden Mentees handelte es sich um acht Soldateninnen (32.0 %) 

und 16 zivile Angestellte (64.0 %) (eine fehlende Angabe), von denen keine zuvor als Soldatin 

tätig gewesen war.  

 

Zweite Kohorte (K2) 

Im zweiten Durchgang (K2) wurden folgende Zielgruppen für das Mentoring-Pro-

gramm berücksichtigt: 1. Berufssoldatinnen bzw. -soldaten aus der Ebene A 13/A 14 sowie 

2. zivile Juristinnen bzw. Juristen nach Abschluss der Probezeit (aus Verwaltung und Rechts-

pflege). Ihren Angaben zufolge waren zum Messzeitpunkt insgesamt 18 Personen (69.2 %) als 

Berufssoldatinnen bzw. -soldaten, sieben Mentees (26.9 %) als Juristinnen oder Juristen und 

eine Person (3.8 %) in einem nicht angeführten Bereich tätig. Die zweite Kohorte der Stich-

probe bestand aus 11 weiblichen (42.3 %) und 15 männlichen Mentees (57.7 %). Das Alter der 
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Teilnehmenden lag zum Zeitpunkt der Erhebung bei einem Mittelwert von M = 36.65 Jahren 

(SD = 2.99) sowie innerhalb der Spannweite von 29 und 42 Jahren. Bei der Frage nach dem 

Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung der Tätigkeitsdauer umspannten die Angaben 

einen Zeitraum von 1975–2015. Bei den an der Evaluation teilnehmenden Mentees handelte es 

sich um 19 Soldateninnen bzw. Soldaten (73.1 %) und sieben zivile Angestellte (26.9 %), von 

denen eine Person (14.3 %) zuvor Soldatin bzw. Soldat gewesen war.  

 

Dritte Kohorte (K3) 

Im Rahmen des dritten Durchgangs (K3) setzte sich die Zielgruppe der Mentees aus 

folgenden Bereichen zusammen: 1. Berufssoldatinnen bzw. -soldaten mit einem Hochschulab-

schluss im Fachgebiet der Ingenieurwissenschaften, 2. Mitarbeitende aus dem höheren techni-

schen Verwaltungsdienst (Fachbereich Wehrtechnik), 3. Mitarbeitende im höheren Dienst oder 

vglb. Entgeltgruppen (mit Studienabschluss in Wirtschaftswissenschaften bzw. Betriebswirt-

schaftslehre, Psychologie oder Politologie) und 4. Aufstiegsbeamtinnen bzw. -beamte nach 

§§ 35 und 39 BLV. Insgesamt gaben 12 Mentees (48.0 %) an, Berufssoldatinnen bzw. -soldaten 

zu sein, drei Mentees (12.0 %) waren Mitarbeitende aus der Ebene A 13/A 14, eine bzw. ein 

Mentee (4.0 %) war im höheren Dienst, sieben der Mentees (28.0 %) waren Aufstiegsbeamtin-

nen bzw. -beamte und zwei Mentees (8.0 %) gaben an, sonstige Funktionen zu besetzen. Die 

dritte Kohorte bestand aus fünf weiblichen (20.0 %) und 20 männlichen Mentees (80.0 %). Das 

Alter der Teilnehmenden lag zum Zeitpunkt der Erhebung bei einem Mittelwert von M = 37.88 

Jahren (SD = 2.82) sowie innerhalb der Spannweite von 33 und 45 Jahren. Bei der Frage nach 

dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung der Tätigkeitsdauer umspannten die Anga-

ben einen Zeitraum von 1993–2014. Bei den an der Evaluation teilnehmenden Mentees han-

delte es sich um 11 Soldateninnen bzw. Soldaten (44.0 %) und 14 zivile Angestellte (56.0 %), 

von denen sieben (50.0 %) zuvor Soldateninnen bzw. Soldaten gewesen waren.  

 

Kohortenübergreifend (K1–3) 

Bei der kohortenübergreifenden Stichprobe, welche später auch für die inferenzstatisti-

sche Analyse herangezogen wurde, lag das Alter der Teilnehmenden zum Zeitpunkt der Erhe-

bung bei einem Mittelwert von M = 39.49 Jahren (SD = 5.24) sowie innerhalb der Spannweite 

von 29 und 56 Jahren. Für die Frage nach dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung 

der Tätigkeitsdauer umspannten die Angaben einen Zeitraum von 1975–2015. Mit 68 von ins-

gesamt berücksichtigten 76 Mentees (89.5 %) hatten die meisten der an der Befragung teilneh-

menden Mentees keinerlei Vorerfahrung mit Mentoring. Unter Einbeziehung aller Durchgänge 
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hielt sich die Geschlechterverteilung mit 41 Frauen (53.9 %) und 35 Männern (46.1 %) unge-

fähr die Waage. Auch beim Status zeigte sich ein nahezu ausgewogenes Verhältnis zwischen 

38 militärischen (50.0 %) und 37 zivilen (48.7 %) Mentees, wobei eine Person keine Angabe 

tätigte (1.3 %). Mit 36 Mentees (47.4 %) hatte etwa die Hälfte der Stichprobe Kinder. Bei der 

Frage nach der Anzahl der direkt unterstellten Mitarbeitenden stellte die Gruppe der Mentees 

ohne direkt unterstellte Mitarbeitende die Mehrheit dar (36.8 %). Zum zweiten Messzeitpunkt 

(T2) gaben 32 der 73 Mentees (43.8 %) retrospektiv an, ca. einmal pro Monat mit ihrer Mento-

rin bzw. ihrem Mentor Kontakt gehabt zu haben, was somit die größte Gruppe darstellte. Hin-

sichtlich der ihnen zugewiesenen Mentorinnen bzw. Mentoren ergab die Evaluation der teil-

nehmenden Mentees, dass die meisten der Mentorinnen und Mentoren männlich (68.5 %) wa-

ren sowie einen militärischen Status innehatten (58.9 %). Mit insgesamt 54 Mentees wünschte 

sich die Mehrheit (74.0 %) zum zweiten Erhebungszeitpunkt weiterhin Kontakt mit ihrer Men-

torin bzw. ihrem Mentor nach Beendigung des Programms. Zudem konnten sich 60 der Teil-

nehmenden (82.2 %) vorstellen, in Zukunft selbst Mentorin bzw. Mentor zu werden. Zum drit-

ten Erhebungstermin (T3) konnte festgestellt werden, dass sich die Gruppe der Mentees, die 

nach wie vor mit ihrer Mentorin bzw. ihrem Mentor zusammenarbeitete (n = 34, 51.5 %), und 

die Gruppe, die dies nicht mehr tat (n = 31, 47.0 %), quantitativ etwa die Waage hielt, wobei 

sich bei dieser Frage eine Person (1.5 %) enthielt. 

 

4.2.1.2 Stichprobenbeschreibung der Mentorinnen und Mentoren 

 

Die nachstehende Tabelle 8 soll einen ersten Überblick über die erhobenen soziodemo-

graphischen Daten und weitere charakterisierende Merkmale der Mentorinnen bzw. Mentoren 

aller Durchgänge verschaffen, ehe in der Folge genauer darauf eingegangen wird. Für die Be-

schreibung der Stichproben wurden, wie bei den Mentees, zwei Datengrundlagen erstellt: eine, 

in der alle zum jeweiligen Messzeitpunkt vorliegenden Daten miteinbezogen wurden, und eine, 

die ausschließlich diejenigen Partizipierenden enthält, die in die inferenzstatistische Analyse 

eingegangen sind. In der Tabelle wurde die erste Datengrundlage mit dem Buchstaben A und 

die zweite mit dem Buchstaben B gekennzeichnet. Die Bezeichnung „A/B“ wurde verwendet, 

wenn für einen Durchgang niemand ausgeschlossen wurde. Die Informationen in der Tabelle 

sind nach ihrem Erhebungszeitpunkt sowie nach ihrer Position im Fragebogen sortiert. Die voll-

ständigen Fragebögen der Evaluation für die Mentorinnen bzw. Mentoren befinden sich in An-

hang B.
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Tabelle 8  

Soziodemographische Daten und weitere charakterisierende Merkmale aller an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren 

 

 

Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang (T1) 
Mentorinnen/Mentoren aller 

Durchgänge (T1) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 23) 

n 

(% von 𝑛𝑎/𝑏) 

K2 

(𝑛𝑎 = 24) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K2 

(𝑛𝑏 = 16) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K3 

(𝑛𝑎 = 34) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K3 

(𝑛𝑏 = 28) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 81) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 67) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

Vorerfahrung 

mit Mentoring 

Nein 21 

(91.3%) 

20 

(83.3%) 

14 

(87.5%) 

33 

(97.1%) 

27 

(96.4%) 

74 

(91.4%) 

62 

(92.5%) 

Ja, als Men-

tor/in 

1 

(4.3%) 

3a 

(12.5%) 

2 

(12.5%) 

1 

(2.9%) 

1 

(3.6%) 

5 

(6.2%) 

4 

(6.0%) 

Ja, als Mentee 1 

(4.3%) 

- - - - 1b 

(1.2%) 

1 

(1.5%) 

Geschlecht Weiblich k. A. 1 

(4.2%) 

1 

(6.3%) 

7 

(20.6%) 

5 

(17.9%) 

8c 

(13.8%) 

6c 

(13.6%) 

Männlich k. A 23 

(95.8%) 

15 

(93.8%) 

27 

(79.4%) 

23 

(82.1%) 

50c 

(86.2%) 

38c 

(86.4%) 

Kinder Ja 17 

(73.9%) 

18 

(75.0%) 

11 

(68.8%) 

29 

(85.3%) 

25 

(89.3%) 

64 

(79.0%) 

53 

(79.1%) 

Status  Militärisch 11 

(47.8%) 

20 

(83.3%) 

14 

(87.5%) 

21 

(61.8%) 

19 

(67.9%) 

52 

(64.2%) 

44 

(65.7%) 

Zivil 12 

(52.2%) 

4 

(16.7%) 

2 

(12.5%) 

13 

(38.2%) 

9 

(32.1%) 

29 

(35.8%) 

23 

(34.3%) 
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Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang (T2) 

Mentorinnen/Mentoren aller 

Durchgänge (T2) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 20) 

n 

(% von 𝑛𝑎/𝑏) 

K2 

(𝑛𝑎 = 24) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K2 

(𝑛𝑏 = 19) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K3 

(𝑛𝑎 = 30) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K3 

(𝑛𝑏 = 27) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 74) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 66) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

Kontaktwunsch 

nach Beendi-

gung des Pro-

gramms 

Nein - 1 

(4.2%) 

1 

(5.3%) 

2 

(6.7%) 

2 

(7.4%) 

3 

(4.1%) 

3 

(4.5%) 

Ja 18 

(90.0%) 

21 

(87.5%) 

18 

(94.7%) 

23 

(76.6%) 

22 

(81.5%) 

62 

(83.8%) 

58 

(87.9%) 

Wissen wir 

noch nicht 

1d 

(5.0%) 

2 

(8.3%) 

- 5 

(16.7%) 

3 

(11.1%) 

8e 

(10.8%) 

4f 

(6.1%) 

In Zukunft Be-

treuung weiterer 

Mentees 

Nein - 4 

(16.7%) 

3 

(15.8%) 

5 

(16.7%) 

5 

(18.5%) 

9 

(12.2%) 

8 

(12.1%) 

Ja 19g 

(95.0%) 

20 

(83.3%) 

16 

(84.2%) 

25 

(83.3%) 

22 

(81.5%) 

64h 

(86.5%) 

57i 

(86.4%) 

 
Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang (T3) 

Mentorinnen/Mentoren aller 

Durchgänge (T3) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 17) 

n 

(% von 𝑛𝑎/𝑏) 

K2 

(𝑛𝑎 = 14) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K2 

(𝑛𝑏 = 14) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K3 

(𝑛𝑎 = 15) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K3 

(𝑛𝑏 = 15) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 46) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 46) 

n 

(% von 𝑛𝑏) 

Zusammenarbeit 

mit Mentee zum 

aktuellen Zeit-

punkt 

Nein 3 

(17.6%) 

4 

(28.6%) 

4 

(28.6%) 

6 

(40.0%) 

6 

(40.0%) 

13 

(28.3%) 

13 

(28.3%) 

Ja 14 

(82.4%) 

10 

(71.4%) 

10 

(71.4%) 

9 

(60.0%) 

9 

(60.0%) 

33 

(71.7%) 

33 

(71.7%) 
Anmerkung. A = alle an Umfrage teilnehmende Mentorinnen bzw. Mentoren des jeweiligen Termins, B = für die inferenzstatistische Analyse einbezogene Mentorinnen bzw. 

Mentoren des jeweiligen Termins. 

𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende zu mind. zwei Messzeitpunkten, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
a Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 4.2%). b Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 1.2%). c Aufgrund des Nicht-Erhebens der Daten in K1 beziehen sich die Werte 

ausschließlich auf die Daten von K2 und K3. d Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 5.0%). e Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 1.4%). f Eine fehlende Angabe (n = 1; 

% von 𝑛𝑏 = 1.5%). g Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 5%). h Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑎 = 1.4%). i Eine fehlende Angabe (n = 1; % von 𝑛𝑏 = 1.5%).



METHODEN                                                                                                                                        137 

Ebenso wie bei den Mentees werden die Stichproben der Mentorinnen und Mentoren 

der einzelnen Kohorten in der Folge nur kurz erläutert. Lediglich in der summativen Beschrei-

bung der drei Kohorten zusammen wird zum besseren Verständnis der untersuchten Stichprobe 

auch auf Tabellenwerte über Geschlecht und Status hinaus Rückbezug genommen. Alle in der 

Folge berichteten absoluten und relativen Werte beziehen sich dabei auf die bereinigte Daten-

grundlage (B). 

 

Erste Kohorte (K1) 

An dem Online-Fragebogen zum ersten Messzeitpunkt (T1) des ersten Durchgangs (K1) 

beteiligten sich 23 Mentorinnen und Mentoren. Da im Rahmen des ersten Durchgangs noch 

keine Frage bzgl. des Geschlechts der Mentorinnen bzw. Mentoren im Fragebogen vorkam, 

fehlen hierzu die Angaben. Das Alter der Teilnehmenden lag zum Zeitpunkt der Erhebung bei 

einem Mittelwert von M = 55.13 Jahren (SD = 4.56) sowie innerhalb der Spannweite von 42 

und 62 Jahren. Bei der Frage nach dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung der Tä-

tigkeitsdauer umspannten die Angaben einen Zeitraum von 1974–1994. Bei den Teilnehmen-

den handelte es sich um 11 Soldatinnen bzw. Soldaten (47.8 %) und 12 zivile Angestellte 

(52.2 %), von denen vier (33.3 %) zuvor Soldatin bzw. Soldat gewesen waren. 

 

Zweite Kohorte (K2) 

Zum ersten Messzeitpunkt (T1) des zweiten Durchgangs (K2) lagen Daten von insge-

samt 16 Mentorinnen bzw. Mentoren vor. Die Stichprobe bestand aus einer weiblichen Mento-

rin (6.3 %) und 15 männlichen Mentoren (93.8 %). Das Alter lag zum Zeitpunkt der Erhebung 

bei einem Mittelwert von M = 52.31 Jahren (SD = 3.54) sowie innerhalb der Spannweite von 

46 und 59 Jahren. Bei der Frage nach dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung der 

Tätigkeitsdauer umspannten die Angaben einen Zeitraum von 1979–1998. Bei den Teilneh-

menden handelte es sich um 14 Soldatinnen bzw. Soldaten (87.5 %) und zwei zivile Angestellte 

(12.5 %), von denen eine Person zuvor Soldatin bzw. Soldat gewesen war. 

 

Dritte Kohorte (K3) 

Zum ersten Messzeitpunkt (T1) des dritten Durchgangs (K3) lagen Daten von insgesamt 

28 Mentorinnen und Mentoren vor. Die Stichprobe bestand aus fünf weiblichen Mentorinnen 

(17.9 %) und 23 männlichen Mentoren (82.1 %). Das Alter lag zum Zeitpunkt der Erhebung 

bei einem Mittelwert von M = 53.43 Jahren (SD = 5.45) sowie innerhalb der Spannweite von 

42 und 64 Jahren. Bei der Frage nach dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung der 
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Tätigkeitsdauer umspannten die Angaben einen Zeitraum von 1974–2003. Bei den Teilneh-

menden handelte es sich um 19 Soldatinnen bzw. Soldaten (67.9 %) und um neun zivile Ange-

stellte (32.1 %), von denen vier Personen (44.4 %) zuvor Soldatin bzw. Soldat gewesen waren.  

 

Kohortenübergreifend (K1–3) 

Bei der kohortenübergreifenden Stichprobe lag das Alter der an der quantitativen Un-

tersuchung Teilnehmenden zum Zeitpunkt der Erhebung bei einem Mittelwert von M = 53.75 

Jahren (SD = 4.81) sowie innerhalb der Spannweite von 42 und 64 Jahren. Für die Frage nach 

dem Eintrittsjahr in die Bundeswehr zur Erfassung der Tätigkeitsdauer umspannten die Anga-

ben einen Zeitraum von 1974–2003. Mit 62 von insgesamt berücksichtigten 67 Teilnehmenden 

(92.5 %) hatten die meisten der Mentorinnen bzw. Mentoren keinerlei Vorerfahrung mit Men-

toring. Die überwiegende Mehrheit war männlich (n = 38, 86.4 %) und hatte einen militärischen 

Status inne (n = 44, 65.7 %), wobei im ersten Durchgang (K1) keine Daten zum Geschlecht 

erhoben wurden. Mit 53 Mentorinnen bzw. Mentoren (79.1 %) hatte ein Großteil der Stichprobe 

Kinder. Zum zweiten Messzeitpunkt (T2) wünschte sich mit insgesamt 58 von 66 Mentorinnen 

und Mentoren die bedeutende Mehrheit (87.9 %) weiterhin Kontakt mit ihrer bzw. ihrem Men-

tee nach Beendigung des Programms. Zudem konnten sich 57 der Teilnehmenden (86.4 %) 

vorstellen, in Zukunft weitere Mentees zu betreuen. Zum dritten Erhebungstermin (T3) konnte 

festgestellt werden, dass die meisten Mentorinnen bzw. Mentoren nach wie vor mit ihrer bzw. 

ihrem Mentee zusammenarbeiteten (n = 33, 71.7 %). 

 

Über das Beschriebene hinaus wurden die Mentorinnen bzw. Mentoren zum ersten Er-

hebungstermin (T1) nach ihrer beruflichen Situation befragt. Einem ersten Überblick hierzu 

dient Tabelle 9, ehe in der Folge genauer auf die Inhalte eingegangen werden soll. Wie bereits 

erläutert kennzeichnet der Großbuchstabe A die Stichproben, bei denen alle vorliegenden Daten 

des jeweiligen Termins einbezogen wurden, und der Großbuchstabe B die bereinigte Daten-

grundlage, die für die inferenzstatistische Analyse herangezogen wurde. Da im ersten Durch-

gang (K1) niemand an nur einem Erhebungszeitpunkt an der Evaluation teilgenommen hat, ist 

diese Kohorte in der Tabelle mit der Bezeichnung „A/B“ überschrieben.
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Tabelle 9  

Charakteristika der beruflichen Situation aller an der quantitativen Untersuchung teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren 

 

Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang (T1) 
Mentorinnen/Mentoren 

aller Durchgänge (T1) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎/𝑏 = 23) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑎 = 24) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑏 = 16) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑎 = 34) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑏 = 28) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 81) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 67) 

M 

(SD) 

Wie wichtig ist es 

Ihnen…  

Führungskultur mitzugestalten 4.78 

(0.42) 

4.71 

(0.69) 

4.56 

(0.81) 

4.67a 

(0.65) 

4.78a 

(0.42) 

4.71a 

(0.60) 

4.73a 

(0.54) 

Wissen weiterzugeben 4.70 

(0.47) 

4.67 

(0.48) 

4.63 

(0.50) 

4.56 

(0.66) 

4.68 

(0.48) 

4.63 

(0.56) 

4.67 

(0.47) 

Bisherige  

berufliche Heraus-

forderungen 

Hohes Arbeitspensum 4.96 

(0.21) 

4.75 

(0.68) 

4.81 

(0.40) 

4.56 

(0.82) 

4.50 

(0.88) 

4.73 

(0.67) 

4.73 

(0.64) 

Zeitdruck 4.78 

(0.42) 

4.54 

(0.78) 

4.63 

(0.62) 

4.65 

(0.65) 

4.57 

(0.69) 

4.65 

(0.64) 

4.66 

(0.59) 

Hoher/geringer Aufgabenstrukturie-

rungsgrad 

3.78 

(0.85) 

3.35a 

(1.11) 

3.40a 

(1.06) 

3.68 

(0.98) 

3.64 

(0.99) 

3.61a 

(0.99) 

3.64a 

(0.96) 

Fehlende/mangelnde Kommunikation 3.78 

(0.85) 

3.71 

(0.91) 

3.69 

(0.95) 

3.35 

(0.92) 

3.29 

(0.90) 

3.58 

(0.91) 

3.55 

(0.91) 

Intransparenz der Entscheidungen 3.61 

(0.94) 

3.33 

(1.09) 

3.37 

(0.96) 

3.29 

(1.00) 

3.21 

(1.03) 

3.40 

(1.01) 

3.39 

(0.98) 

Vereinbarkeit von Familie und Beruf 3.55a 

(1.18) 

3.29 

(1.16) 

3.44 

(1.15) 

3.53 

(0.99) 

3.32 

(0.95) 

3.46a 

(1.09) 

3.42a 

(1.07) 

Work-Life-Balance 3.78 

(0.90) 

3.46 

(1.10) 

3.50 

(1.16) 

3.47 

(1.05) 

3.25 

(1.01) 

3.56 

(1.02) 

3.49 

(1.02) 
Anmerkung. A = alle an Umfrage teilnehmende Mentorinnen bzw. Mentoren des jeweiligen Termins, B = für die inferenzstatistische Analyse einbezogene Mentorinnen bzw. 

Mentoren des jeweiligen Termins. 

𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende zu mind. zwei Messzeitpunkten, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung. 
a Eine fehlende Angabe (n = 1).
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Die Frage nach der Wichtigkeit der eigenen Mitgestaltungsmöglichkeiten der Führungs-

kultur der Bundeswehr ergab für alle drei Kohorten auf einer fünfstufigen Antwortskala mit 

den verbal verankerten Endpunkten gar nicht wichtig (1) und sehr wichtig (5) Ergebnisse im 

oberen Bereich. Ähnlich verhielt es sich bei der Frage nach der Wichtigkeit der persönlichen 

Wissensweitergabe an andere. 

 

Die Frage nach den bisherigen beruflichen Herausforderungen ergab für alle drei Ko-

horten auf einer fünfstufigen Antwortskala mit den verbal verankerten Endpunkten stimme gar 

nicht zu (1) und stimme völlig zu (5) bei den Variablen „hohes Arbeitspensum“ und „Zeitdruck“ 

die stärksten Ausprägungen. Über diese Variablen hinaus wurde nach den bisher erlebten Her-

ausforderungen eines hohen bzw. geringen Strukturierungsgrads der Aufgabe, einer fehlenden 

bzw. mangelnden Kommunikation, bzgl. der Intransparenz von Entscheidungen, der Verein-

barkeit von Familie und Beruf sowie hinsichtlich der Work-Life-Balance gefragt. 

 

4.2.2 Untersuchungsplan bzw. -design 

 

In diesem Abschnitt soll zunächst eine Beschreibung des Untersuchungsdesigns statt-

finden, bevor die abhängigen Variablen explizit vorgestellt sowie mögliche Moderatorvariablen 

und potentiell störende Einflüsse aufgezeigt werden. 

 

Da diese Dissertationsschrift auf dem Mentoring-Programm der Bundeswehr und der 

damit einhergehenden Evaluation aufbaut, war ein randomisiert-experimentelles Design aus 

verfahrens- und genehmigungstechnischen Gründen nicht möglich. Die mit dem Programm und 

der Evaluation verbundene Fragestellung zielte auf einen Nachweis der Wirksamkeit des Men-

toring-Programms im Hinblick auf unterschiedliche abhängige Variablen ab. Die Elaboration 

der Effekte des Mentoring-Programms der Bundeswehr auf die partizipierenden Mentees sowie 

die Mentorinnen bzw. Mentoren war demnach der zentrale Untersuchungsgegenstand dieser 

Dissertationsschrift. Der Wirksamkeitsnachweis sollte zum einen über einen kohorteninternen 

Vergleich mittels eines „Within-Subjects“-Designs (Versuchsplan mit Messwiederholungen) 

sowie zum anderen über einen kohortenübergreifenden Vergleich erbracht werden. In Abbil-

dung 21 ist die schematische Funktionsweise des kohorteninternen Vergleichs (linke Seite der 

Abbildung) exemplarisch anhand des ersten Durchgangs (K1) dargestellt. Verglichen wurden 

hierbei die Auswirkungen des Mentorings auf die abhängigen Variablen bei den Teilnehmen-

den eines Durchgangs zwischen den einzelnen Terminen (von T1 auf T2, von T2 auf T3, von 

T1 auf T3). Ebenfalls in Abbildung 21 ist der kohortenübergreifende Vergleich schematisch 
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dargestellt (rechte Seite der Abbildung). Verglichen wurden hierbei die Auswirkungen des 

Mentorings auf die abhängigen Variablen bei den Teilnehmenden aller drei Durchgänge zu-

sammen zwischen den einzelnen Terminen (von T1 auf T2, von T2 auf T3, von T1 auf T3). 

 

T1

T2

T3

K1

T1

K1

K2

K3

K1

K2

K3

K1

K2

K3

T2

T3

 
Abbildung 21. Schematische Darstellung des kohorteninternen Vergleichs (links) und des kohortenübergreifenden 

Vergleichs (rechts) (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Auf Grundlage der Wirksamkeitsforschung wurde davon ausgegangen, dass sowohl in-

nerhalb einer Kohorte als auch in einem kohortenübergreifenden Vergleich im Verlauf der Teil-

nahme an dem Mentoring-Programm der Bundeswehr, über die drei Messzeitpunkte hinweg, 

eine Veränderung der abhängigen Variablen bei den Partizipierenden festgestellt werden kann. 

Als unabhängige Variable wurde sowohl für die Mentees als auch für die Mentorinnen bzw. 

Mentoren die Teilnahme an dem Mentoring-Programm definiert. Im folgenden Absatz sollen 

alle untersuchten abhängigen Variablen angeführt werden.  

  

Als abhängige Variablen bei den Mentees wurden im Rahmen der quantitativen Erhe-

bung die Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche Be-

reiche, die Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere 

sowie die Einschätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karrierepla-

nung der teilnehmenden Mentees untersucht. Darüber hinaus wurden die Selbsteinschätzung 

der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompetenzen, das Vorliegen bestimmter 
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(karrierebezogener) Erwartungen an das Mentoring-Programm vorab und deren Grad der Er-

füllung im Nachgang, die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms, 

die aktuelle Bewerbungsmotivation der zivilen Mitarbeitenden, die Einschätzung der Selbst-

wirksamkeit sowie die Wirksamkeit der Selbstdarstellung als abhängige Variablen der Mentees 

definiert.  

 

Im Zuge der Untersuchung der teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren wurden fol-

gende abhängige Variablen analysiert: die Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich einge-

tretenen persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms im Gesamten sowie im Hinblick auf 

spezielle Aspekte. Als spezielle Aspekte wurden das Erlangen neuer Impulse und Perspektiven, 

die Reflexion der eigenen Führungskompetenz sowie der Zugang zu neuen Netzwerken ver-

standen. Zudem wurde die Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen Ausma-

ßes der Unterstützung der Mentees im Hinblick auf ausgewählte Aspekte untersucht. 

  

Im folgenden Absatz werden mögliche Moderatorvariablen und potentiell störende Ein-

flüsse in Bezug auf die quantitative Analyse aufgezeigt. Mögliche Moderatorvariablen waren 

z. B. das Alter, das Geschlecht bzw. die Geschlechterkombination innerhalb des Tandems so-

wie die Ähnlichkeit zwischen den Tandempartnerinnen bzw. -partnern. Zudem könnten indivi-

duelle Kompetenzen, Persönlichkeitseigenschaften oder die intrinsische Motivation die Ergeb-

nisse mitbeeinflusst haben. Des Weiteren konnten als potentiell interagierende Faktoren mög-

liche Erwartungseffekte nicht ausgeschlossen werden. Da die Auswahl der Teilnehmenden des 

Mentoring-Programms vorgegeben war und weder durch Selektion eingegrenzt noch flexibel 

erweitert werden konnte, konnte auf mögliche Störvariablen hinsichtlich der Partizipierenden 

kein Einfluss genommen werden. Ebenso wurde keine „A-priori-Poweranalyse“ oder eine Ran-

domisierung der Stichproben durchgeführt. Eventuelle Einschränkungen der externen und in-

ternen Validität können im Hinblick auf die begrenzte Repräsentativität der Stichproben daher 

nicht ausgeschlossen werden. Da aus verfahrenstechnischen Gründen keine „unbehandelte“ 

Kontrollgruppe, d. h. keine Vergleichsgruppe von Personen ohne Mentoring, berücksichtigt 

und analysiert werden konnte, sind die aufgetretenen Veränderungen der abhängigen Variablen 

vor diesem Hintergrund zu interpretieren. Zudem kann nicht ausgeschlossen werden, dass die 

gemessenen Veränderungen durch andere Faktoren außerhalb des Mentoring-Programms mit-

bedingt wurden. 
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4.2.3 Ablauf der Fragebogen-Erhebung 

 

Im nachfolgenden Abschnitt soll der Ablauf der Fragebogen-Erhebung dargestellt wer-

den. Zunächst wird die verwendete Software vorgestellt, bevor der eigentliche Ablauf beschrie-

ben wird. Aus Gründen der einfacheren Handhabung und um das Versenden von Papierfrage-

bögen zu vermeiden, wurde für die Studie das Format einer Online-Umfrage gewählt. Die On-

line-Fragebögen wurden zu Beginn des Pilotprojekts mittels der „GrafStat“-Software, einem 

Programm zur Erstellung sowie Verwaltung von Umfragen und zum Erfassen von Daten, pro-

grammiert. In der Folge kam es zu einem Wechsel der Software. Ab dann wurden die Fragebö-

gen mit „SoSci Survey“ erstellt und die Erhebung damit durchgeführt. Auch hierbei handelt es 

sich um ein Programm zum Erstellen von Online-Fragebögen nach wissenschaftlichen Stan-

dards, welches mit dem deutschen Datenschutz konform geht. Hierbei ist anzumerken, dass 

beide Programme auf Servern der UniBw M gehostet wurden. 

 

Im Folgenden soll der eigentliche Ablauf der Fragebogen-Erhebung beschrieben wer-

den. Zu Beginn jedes Befragungszeitraums wurden die Teilnehmenden via E-Mail dazu einge-

laden, den jeweiligen Evaluierungsfragebogen des Mentoring-Programms online auszufüllen. 

Zudem wurden sie darauf hingewiesen, dass der entsprechende Online-Fragebogen über das 

Rechenzentrum der Universität der Bundeswehr München administriert wird und einem Daten-

schutzkonzept folgt, welches der Datenschutzbeauftragte der UniBw M befürwortet hat. Eben-

falls wurden die Teilnehmenden im Rahmen der E-Mail über die vorab geschätzte Bearbei-

tungszeit zum Ausfüllen der Befragung und den Erhebungszeitraum informiert. Ergänzend 

wurde ihnen eine kurze Anleitung zur Bearbeitung gegeben und schließlich der Link mitgeteilt, 

über welchen sie zur eigentlichen Umfrage gelangen konnten. Ausgehend von dieser E-Mail 

hatten die Teilnehmenden etwa vier bis sechs Wochen Zeit, den Fragebogen auszufüllen. Nach 

Ablauf der ersten Hälfte des Erhebungszeitraums (nach ca. 2–3 Wochen) wurde noch einmal 

via E-Mail an die mögliche Teilnahme erinnert sowie der Zugangslink erneut kommuniziert. 

 

Im Laufe der gesamten drei Pilot-Durchgänge des Mentoring-Programms der Bundes-

wehr wurde jede Kohorte zu jeweils drei Messzeitpunkten (T1–T3) mit Hilfe von Online-Fra-

gebögen untersucht. In der nachstehenden Tabelle 10 sind alle Messzeitpunkte inklusive der 

entsprechenden Erhebungszeiträume abgebildet. 
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Tabelle 10  

Messzeitpunkte und Erhebungszeiträume der quantitativen Untersuchung für alle drei Durchgänge 

Durchgang Messzeitpunkt               Erhebungszeitraum 

K1 Zu Beginn des Programms  (T1) 07.11. – 21.11.2016 

Zum Ende des offiziellen Programms  (T2) 17.07. – 31.07.2017 

Ca. ein Jahr nach Ablauf des Programms  (T3) 28.06. – 24.08.2018 

K2 Vor/zu Beginn des Programms  (T1) 07.08. – 30.08.2017 

Zum Ende des offiziellen Programms  (T2) 06.07. – 05.08.2018 

Ca. ein Jahr nach Ablauf des Programms  (T3) 27.07. – 25.08.2019 

K3 Vor/zu Beginn des Programms  (T1) 01.08. – 18.09.2018 

Zum Ende des offiziellen Programms  (T2) 17.07. – 21.08.2019 

Ca. ein Jahr nach Ablauf des Programms  (T3) 06.10. – 04.11.2020 

 

4.2.4 Aufbau der Online-Fragebögen 

 

In diesem Abschnitt soll der Aufbau der Online-Fragebögen zur Datenerhebung für die 

inferenzstatistische Analyse der Teilnehmenden wiedergegeben werden. An dieser Stelle sei 

vorab angemerkt, dass die Fragebögen in enger Zusammenarbeit sowie Absprache mit der Lei-

tung und Koordination des Pilotprojekts des Mentoring-Programms der Bundeswehr entwickelt 

worden sind. Zudem durchliefen die Fragebögen einen Genehmigungsprozess bei dem psycho-

logischen Dienst der UniBw M. Dies impliziert, dass die Studie bzw. das Erhebungsinstrument 

nicht völlig frei und selbstständig konzipiert wurde, sondern die Entwicklung u. a. an den Auf-

traggeber gebunden war sowie dessen Wünsche berücksichtigt bzw. adaptiert wurden.  

 

Zu Beginn jedes Fragebogens wurde eine kurze Instruktion gegeben, in welcher die 

Teilnehmenden u. a. über wesentliche Aspekte dieser wissenschaftlichen Evaluation sowie der 

daran beteiligten Stellen und über das vorliegende Datenschutzkonzept informiert bzw. unter-

richtet wurden. Ergänzend wurde die Vertraulichkeit der Daten und die Schweigepflicht aller 

beteiligten Personen an der Evaluation zugesichert. Der verwendete Fragebogen bestand u. a. 

aus einer Sammlung einzelner validierter Fragebögen sowie einem Abschnitt zur Erhebung der 

soziodemographischen Daten. Da den Partizipierenden die Anonymität ihrer Daten garantiert 

worden war, wurde zu Beginn ein sogenannter Pseudonymisierungs-Code abgefragt, um trotz-

dem mögliche, mit dem Mentoring-Programm zusammenhängende Wirkungen über die drei 

Termine hinweg vergleichen zu können. Die Zuordnung der drei Fragebögen wurde durch Zu-

hilfenahme jenes Codes gewährleistet.  
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Die Online-Fragebögen der Mentees enthielten u. a. folgende Aspekte: Fragen bzgl. der 

aktuellen beruflichen Situation, Einschätzungen karriererelevanter Faktoren und beruflich rele-

vanter Kompetenzen, Fragen bzgl. der Erwartungen an das Mentoring-Programm, Fragen zur 

allgemeinen Selbstwirksamkeitserwartung (Schwarzer & Jerusalem, 1999) sowie eine gekürzte 

Fassung des Fragebogens zur „Wirksamkeit der Selbstdarstellung in sozialen Situationen“ (ge-

kürzt nach Mielke, 1989). Bei der Skala zur allgemeinen Selbstwirksamkeitserwartung (SWE) 

handelt es sich um ein eindimensionales Selbstbeurteilungsverfahren mit zehn Items zur Ab-

frage von allgemeinen optimistischen Selbstüberzeugungen. Die SWE gibt an, inwieweit sich 

Personen in der Lage fühlen, kritische Anforderungssituationen aus eigener Kraft erfolgreich 

bewältigen zu können. Beim Vergleich von 23 Nationen streute die interne Konsistenz (Cron-

bachs Alpha) in einem Bereich von .76 und .90. In deutschen Stichproben lag die interne Kon-

sistenz zwischen .80 und .90 (Schwarzer & Jerusalem, 1999). Bei dem Fragebogen zur „Wirk-

samkeit der Selbstdarstellung in sozialen Situationen“ (SWSD) nach Mielke (1989) handelt es 

sich um ein „Messinstrument zur Erfassung der subjektiven Erwartung der Wirksamkeit […] 

des eigenen Selbstdarstellungsverhaltens“ (S. 0). Die Reliabilität und interne Konsistenz des 

ursprünglichen bzw. ungekürzten Fragebogens liegt bei .82. 

 

Zusätzlich enthielt der Fragebogen der Mentees je nach Messzeitpunkt Fragen bzgl. der 

geplanten bzw. aktuellen Zusammenarbeit nach offiziellem Programmende und der allgemei-

nen Zufriedenheit mit dem Mentoring-Programm. Der Fragebogen wurde durch einige offene 

Fragen ergänzt, die beispielsweise den Nutzen des Programms oder weiterführende Wünsche 

und Anregungen im Zusammenhang mit der Ausgestaltung der Zusammenarbeit innerhalb des 

Tandems beinhalteten.  

 

Die Online-Fragebögen der Mentorinnen bzw. Mentoren enthielten neben dem Pseudo-

nymisierungs-Code und den soziodemographischen Angaben u. a. Fragen bzgl. der beruflichen 

Situation, den persönlichen Erwartungen an das Mentoring-Programm, möglicher Unterstüt-

zungsbereiche für die jeweiligen Mentees sowie Fragen bzgl. der geplanten bzw. aktuellen Zu-

sammenarbeit nach offiziellem Programmende und der allgemeinen Zufriedenheit mit dem 

Mentoring-Programm. Auch die Fragebögen für die Mentorinnen bzw. Mentoren wurden durch 

einige offene Fragen ergänzt, welche beispielsweise den Nutzen des Programms oder weiter-

führende Wünsche sowie Anregungen im Zusammenhang mit der Ausgestaltung der allgemei-

nen Zusammenarbeit innerhalb des Tandems beinhalteten. 
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Um einen Überblick über diejenigen Fragekategorien und Item-Bezeichnungen zu er-

halten, welche die Grundlage für die spätere inferenzstatistische Analyse bildeten, ist der Auf-

bau der verwendeten Fragebögen für die Erhebung der entsprechenden Daten in den nachste-

henden Tabellen schematisch dargestellt (Tabelle 11 (Mentees) und Tabelle 12 (Mentorinnen 

bzw. Mentoren)). Dabei werden die jeweiligen Messzeitpunkte sowie die Skalen inklusive Stu-

fen und Polung abgebildet. Die vollständigen Fragebögen für alle Teilnehmenden zu allen drei 

Messzeitpunkten der Online-Befragung, inklusive der soziodemographischen Erhebung, befin-

den sich in Anhang A (Mentees) und B (Mentorinnen bzw. Mentoren).  

 

Tabelle 11  

Aufbau der Online-Fragebögen zur Datenerhebung für die inferenzstatistische Analyse der Mentees 

Fragekategorie 
Mess- 

zeitpunkt 
Item-Bezeichnung Skala, Stufen & Polung 

Zufriedenheit mit dem 

Arbeitgeber Bundes-

wehr im Hinblick auf 

unterschiedliche Berei-

che 

T1, T2, 

T3 

1. Derzeitige Position  

2. Karriereplanung 

3. Work-Life-Balance 

4. Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf 

5. Arbeitsbedingungen 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten:  

gar nicht zufrieden (1) 

und sehr zufrieden (5) 

Einschätzung der Be-

deutung ausgewählter 

Faktoren für eine er-

folgreiche Karriere 

T1, T2, 

T3 

1. Karriereplanung 

2. Projekterfahrung 

3. Mobilität 

4. Förderung durch Vorgesetzte 

5. Netzwerke 

6. Geschlecht 

7. Selbstdarstellung 

8. Selbstvertrauen 

9. Machtbewusstsein 

10. Leistungsfähigkeit und Ein-

satzbereitschaft 

11. Durchsetzungsfähigkeit  

12. Vereinbarkeit von Familie 

und Karriere 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten:  

gar keine Rolle (1) und 

sehr wichtige Rolle (5) 

Einschätzung der zu-

künftigen Möglichkei-

ten hinsichtlich der ei-

genen Karriereplanung 

T1, T2 1. Möglichkeiten zur Gestaltung 

der beruflichen Zukunft 

2. Möglichkeiten für eine Karri-

ere mit Familie 

3. Zuversicht bei der Umsetzung 

der Karrierepläne 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten: 

stimme gar nicht zu (1) 

und stimme völlig zu (5) 

Selbsteinschätzung der 

Ausprägung verschie-

dener (beruflich rele-

vanter) Kompetenzen 

T1, T2, 

T3 

 

1. Fachkompetenzen 

2. Methodenkompetenzen  

3. Sozialkompetenzen  

4. Selbstkompetenzen  

5. Führungskompetenzen 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten:  

gar nicht ausgeprägt (1) 

und sehr stark ausge-

prägt (5) 

Erwartungen an das 

Mentoring-Programm 

sowie deren Erfül-

lungsgrad 

T1, T2, 

T3 

1. Verbesserung der Karrieremög-

lichkeiten 

2. Erhalten von Feedback 

3. Netzwerkerschließung 

T1: Fünfstufige Likert-

skala mit den Endpunk-

ten:  

gar nicht wichtig (1) und 

sehr wichtig (5); 



METHODEN       147 

 

Fragekategorie 
Mess- 

zeitpunkt 
Item-Bezeichnung Skala, Stufen & Polung 

4. Austausch mit Personen ver-

gleichbarer Position 

5. Gewinnen von Selbstvertrauen 

6. Verbesserung der Selbstdarstel-

lung 

7. Verbesserung des Zeitmanage-

ments 

8. Verbesserung der Führungs-

kompetenz 

T2, T3: Fünfstufige Li-

kertskala mit den End-

punkten:  

trifft gar nicht zu (1) und 

trifft vollkommen zu (5); 

 

T2: Ausweichoption:  

„war mir nicht wichtig“ a 

Einschätzung des per-

sönlichen Nutzens des 

Mentoring-Programms 

T1, T2, 

T3 

Persönlicher Nutzen Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten: 

sehr niedrig (1) und sehr 

hoch (5) 

Aktuelle Bewerbungs-

motivation der zivilen 

Mitarbeitenden 

T1, T2, 

T3 

Aktuelle Motivation, sich auf aus-

geschriebene Stellen zu bewerben 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten: 

sehr niedrig (1) und sehr 

hoch (5) 

Allgemeine Selbst-

wirksamkeitserwartung 

(Schwarzer & Jerusa-

lem, 1999) 

T1, T2, 

T3 

(vgl. Anhang A) Vierstufige Skala mit 

den Endpunkten:  

stimmt nicht (1) und 

stimmt genau (4) 

Ausgewählte Items zur 

Wirksamkeit der 

Selbstdarstellung (nach 

Mielke, 1989) 

T1, T2, 

T3 

(vgl. Anhang A) Vierstufige Skala mit 

den Endpunkten:  

stimmt nicht (1) und 

stimmt genau (4) 
Anmerkung. a Anzumerken ist hierbei, dass sich bei T2 und T3 im Vergleich zu T1 die Bezeichnung der Endpunkte 

verändert hat. Da jedoch zu allen drei Messzeitpunkten eine fünfstufige Likertskala angewandt wurde, wurde die-

ser Unterschied für die folgenden Berechnungen nicht weiter berücksichtigt. Teilnehmende, welche zu T2 die 

Ausweichoption angegeben hatten, wurden in der späteren inferenzstatistischen Berechnung für dieses Item aus-

geschlossen. 

 

Tabelle 12  

Aufbau der Online-Fragebögen zur Datenerhebung für die inferenzstatistische Analyse der Mentorin-

nen und Mentoren 

Fragekategorie 
Mess-

zeitpunkt 
Item-Bezeichnung Skala, Stufen & Polung 

Einschätzung des er-

warteten bzw. tatsäch-

lich eingetretenen per-

sönlichen Nutzens des 

Mentoring-Programms 

im Gesamten 

T1, T2, 

T3 

 

Persönlicher Nutzen  

  

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten: 

sehr niedrig (1) und  

sehr hoch (5) 

 

Einschätzung des er-

warteten bzw. tatsäch-

lich eingetretenen per-

sönlichen Nutzens des 

Mentoring-Programms 

im Hinblick auf spezi-

elle Aspekte 

T1, T2 1. Neue Impulse und Perspekti-

ven  

2. Reflexion der Führungskompe-

tenz 

3. Zugang zu neuen Netzwerken 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten: 

sehr niedrig (1) und sehr 

hoch (5) 
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Fragekategorie 
Mess-

zeitpunkt 
Item-Bezeichnung Skala, Stufen & Polung 

Einschätzung des er-

warteten bzw. tatsäch-

lich eingetretenen Aus-

maßes der Unterstüt-

zung der Mentees im 

Hinblick auf ausge-

wählte Aspekte 

T1, T2 1. Verbesserung der Karrieremög-

lichkeiten 

2. Geben von Feedback 

3. Projekterfahrung 

4. Netzwerkerschließung 

5. Verbesserung des Zeitmanage-

ments 

6. Verbesserung der Selbstdarstel-

lung 

7. Steigerung des Selbstvertrau-

ens 

8. Leistungsfähigkeit und Einsatz-

bereitschaft 

9. Durchsetzungsvermögen 

10. Vereinbarkeit von Beruf und 

Familie 

Fünfstufige Likertskala 

mit den Endpunkten: 

gar nicht (1) und  

sehr stark (5) 

 

4.2.5 Datenaufbereitung und statistische Auswertung 

 

In diesem Abschnitt soll zunächst die Datenaufbereitung vorgestellt und anschließend 

die statistische Auswertung beschrieben werden. Nach Beendigung der Umfrage bzw. des je-

weiligen Erhebungszeitraums wurde der gewonnene Umfrage-Datensatz für die statistische 

Auswertung sowie zur Überprüfung der Fragestellung aus „SoSci Survey“ in „IBM SPSS Sta-

tistics 29.0.1“ importiert und eingelesen. Darauffolgend wurden, wo notwendig, Summenwerte 

gebildet und die Daten weiter aufbereitet. Wie bereits in Kapitel 4.2.1 beschrieben, wurden für 

die weiteren Analysen jene Datensätze ausgeschlossen, welche deutlich unvollständig waren, 

wobei Datensätze mit nur einzelnen fehlenden Werten mitaufgenommen wurden. Ebenfalls 

ausgeschlossen für den späteren Vergleich wurden jene Umfragen mit fehlerhaft eingegebenem 

und somit nicht zuordenbarem Code. In den späteren inferenzstatistischen Analysen wurden 

nur die Daten derjenigen Teilnehmenden herangezogen und ausgewertet, welche an mindestens 

zwei Messzeitpunkten (T1 & T2, T2 & T3, T1 & T3 oder T1, T2 &T3) an der Erhebung parti-

zipiert hatten. Mittels „IBM SPSS Statistics 29.0.1“ wurde ein Box-Plot generiert, um mögliche 

Ausreißer innerhalb der Daten zu identifizieren. Da es sich ausschließlich um Ausreißer inner-

halb der soziodemographischen Daten handelte, wurden keine weiteren Daten von der nachfol-

genden Analyse ausgeschlossen. Zudem wurden die Daten mit Hilfe von Quantil-Quantil-Plots 

auf Normalverteilung überprüft. Aufgrund dessen, dass die drei untersuchten Mentoring-

Durchgänge ähnliche Voraussetzungen erfüllten, wurden die Kohorten im Rahmen der Aus-

wertung als relativ homogene Gruppe betrachtet und für den kohortenübergreifenden Vergleich 

somit zusammengefasst.  
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Da die Beteiligung an der Evaluation freiwillig war und nicht alle Teilnehmenden 

zwangsläufig an allen drei Messzeitpunkten an der Online-Befragung partizipierten, ergaben 

sich fehlende Werte zu jedem Messzeitpunkt. Die Datenanalyse erfolgte im Rahmen von Pfad-

modellen, die mit der Statistik-Software „ONYX“ (Oertzen, Brandmaier & Tsang, 2015) be-

rechnet wurden. Zur adäquaten Berücksichtigung der fehlenden Werte wurde das Full-Infor-

mation-Maximum-Likelihood-Verfahren (FIML) zur Parameterschätzung eingesetzt. Zur Be-

urteilung der Modellgüte werden Chi-Quadrat-Statistiken (Likelihood-Ratio-Tests) berichtet. 

Bei der Anwendung des FIML werden durch eine Maximierung bzw. Optimierung der Like-

lihood-Funktion nur die interessierenden Parameter für die Stichprobe geschätzt (Mittelwerte, 

Standardabweichungen und Standardfehler), ohne dass fehlende Werte ersetzt werden müssen. 

Grundvoraussetzung für unverzerrte FIML-Schätzungen ist, dass die Werte zufällig fehlen 

(missing at random), was bei dem vorliegenden Datensatz angenommen wurde. Bei allen infe-

renzstatistischen Berechnungen wurde, wenn nicht explizit angegeben, a priori für die Signifi-

kanz α = .05 angenommen. 

 

4.3 Studie II: Qualitative Analyse der Wirkung des Mentoring-Programms 

der Bundeswehr „Mentoring – Im Tandem mehr erreichen“ 
 

Neben dem quantitativen Teil (Studie I) bestand die Untersuchung des Wirkungsspekt-

rums des Mentoring-Programms der Bundeswehr auch aus einer qualitativen Analyse. For-

schungszweck dieser Studie war es, das individuelle Erleben und subjektive Wahrnehmen von 

Auswirkungen des Programms auf die Mentoring-Teilnehmenden explorativ aufzuzeigen. Da 

genau hierin die Stärke von qualitativen Untersuchungen liegt, wurde ein derartiges For-

schungsdesign für den zweiten Teil (Studie II) der empirischen Untersuchung im Rahmen die-

ser Dissertationsschrift als sinnvoll erachtet. Zudem sollte durch dieses Vorgehen sichergestellt 

werden, dass individuelle Wirkungen und Effekte, die durch die Items bzw. Skalen des Frage-

bogens nicht abgedeckt wurden, ebenfalls Berücksichtigung finden. Im Folgenden sollen in 

chronologischer Reihenfolge Stichproben, Untersuchungsplan bzw. -design, Ablauf der Inter-

view-Erhebung, Aufbau der Gesprächsleitfäden, Datenaufbereitung und Auswertung der Inter-

views näher beschrieben werden.  

 

4.3.1 Zusammensetzung und Beschreibung der Stichproben 

 

Für die Teilnehmenden der Interview-Studie galten ähnliche Bedingungen und Voraus-

setzungen wie für die Stichprobe aus Studie I (vgl. Kapitel 4.2.1). Die Grundstichprobe der 
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Teilnehmenden bestand auch für die qualitative Studie aus Mentees sowie Mentorinnen bzw. 

Mentoren der drei Durchgänge des Pilotprojekts des Mentoring-Programms der Bundeswehr. 

Darüber hinaus wurde kein weiterer Personenkreis in die Evaluation miteinbezogen. Jeder der 

drei Durchgänge umfasste unterschiedliche Mentees, da jede bzw. jeder Mentee nur einmal am 

Programm partizipieren durfte. Mentorinnen bzw. Mentoren stand es offen, sich noch einmal 

zur Wahl zu stellen. Am ersten Durchgang (K1) nahmen insgesamt 34 Tandems am Mentoring-

Programm teil, am zweiten Durchgang (K2) 37 und am letzten Durchgang (K3) 39. Somit wur-

den im Verlauf der Pilotphase insgesamt 110 Tandems bestehend aus militärischem und zivilem 

Personal der Bundeswehr zusammengeführt. Im Zuge einer personellen Umstrukturierung nach 

dem ersten Interviewtermin des ersten Durchgangs (K1T1) waren die Audioaufzeichnungen für 

diesen ersten Termin teilweise unvollständig, nicht mehr nachvollziehbar oder gänzlich nicht 

vorhanden. Daher wurde darauf verzichtet, diesen ersten Termin in die spätere Auswertung 

miteinzubeziehen. Somit reduzierte sich die Gesamtanzahl der Tandems für den ersten Termin 

auf insgesamt 76 Paare. 

 

Für alle Teilnehmenden der drei Durchgänge bestand die Möglichkeit, an keinem, einem 

oder beiden der zwei Interviews (T1, T2) mitzuwirken. Die Teilnahme an den zwei Untersu-

chungseinheiten war optional und somit freiwillig. Darüber hinaus war die Partizipation nicht 

an die quantitative Studie gekoppelt. Aus den nachfolgenden Tabellen 13 (Mentees) und 14 

(Mentorinnen bzw. Mentoren) geht die jeweilige Anzahl der Teilnehmenden aller drei Durch-

gänge hervor, welche an dem ersten sowie an dem zweiten Interviewtermin partizipierten. Da 

die drei Mentoring-Durchgänge ähnliche Voraussetzungen erfüllten, wurden die Teilnehmen-

den im Rahmen der späteren Auswertung der Interviews als relativ homogene Gruppe betrach-

tet und je Termin (T1, T2) summarisch analysiert. 

 

Zum zweiten Erhebungstermin (T2) des ersten Durchgangs (K1) lagen Daten von ins-

gesamt 18 Mentees vor (52.9 % der möglichen Gesamtstichprobe). Im Rahmen des zweiten 

Durchgangs (K2) konnten zum ersten Erhebungstermin (T1) Daten von 20 Mentees (54.1 %) 

und zum zweiten Termin (T2) Daten von 21 Mentees (56.8 %) erfasst werden. Die Ergebnisse 

des dritten Durchgangs (K3) beruhen auf den Daten von 22 (56.4 %, T1) bzw. 15 Mentees 

(38.5 %, T2). In Summe lagen Daten von 42 Mentees zum ersten Termin (38.2 % von N = 110 

bzw. 55.3% von N = 76) und 54 Datensätze zum zweiten Termin (49.1 %) vor (vgl. Tabelle 13). 
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Tabelle 13  

Anzahl aller an der qualitativen Untersuchung teilnehmenden Mentees 

Erhebungs- 

termin 

Mentees pro Durchgang Gesamt 

K1 

N = 34 

𝑛𝑎 (% von N) 

K2 

N = 37 

𝑛𝑎 (% von N) 

K3 

N = 39 

𝑛𝑎 (% von N) 

K1–3 

N = 110 

𝑛𝑎 (% von N) 

T1  20 (54.1%) 22 (56.4%) 42 (38.2%)a  

T2 18 (52.9%) 21 (56.8%) 15 (38.5%) 54 (49.1%) 

Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an den Interviews Teilnehmenden. 
a Da K1T1 ausgeschlossen wurde (s. o.) ist anzumerken, dass: 42 (55.3% von N = 76). 

 

Zum zweiten Erhebungstermin (T2) des ersten Durchgangs (K1) wurden mit insgesamt 

16 Mentorinnen bzw. Mentoren (47.1 %) Interviews durchgeführt. Im Rahmen des zweiten 

Durchgangs (K2) konnten Daten von 21 Teilnehmenden (56.8 %, T1) bzw. Daten von zehn 

Mentorinnen bzw. Mentoren (27.0 %, T2) erhoben werden. Die Ergebnisse des dritten Durch-

gangs (K3) beruhen auf den Daten von 21 (53.8 %, T1) bzw. von 13 Interviewten (33.3 %, T2). 

In Summe lagen Daten von 42 Mentorinnen bzw. Mentoren zum ersten Termin (38.2 % von 

N = 110 bzw. 55.3 % von N = 76) und 39 Datensätze zum zweiten Termin (35.5 %) vor (vgl. 

Tabelle 14). 

 

Tabelle 14  

Anzahl aller an der qualitativen Untersuchung teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren 

Erhebungs- 

termin 

Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang Gesamt 

K1 

N = 34 

𝑛𝑎 (% von N) 

K2 

N = 37 

𝑛𝑎 (% von N) 

K3 

N = 39 

𝑛𝑎 (% von N) 

K1–3 

N = 110 

𝑛𝑎 (% von N) 

T1  21 (56.8%) 21 (53.8%) 42 (38.2%)a  

T2 16 (47.1%) 10 (27.0%) 13 (33.3%) 39 (35.5%) 

Anmerkung. N = Gesamtstichprobe, 𝑛𝑎 = Anzahl der an den Interviews Teilnehmenden. 
a Da K1T1 ausgeschlossen wurde (s. o.) ist anzumerken, dass: 42 (55.3% von N = 76). 

 

Die Leitfäden zu den Interviews enthielten keinerlei Fragen bzgl. der soziodemographi-

schen Daten der Teilnehmenden der drei Durchgänge. Somit konnten die an den Interviews 

Partizipierenden hinsichtlich ihrer Merkmale nicht näher beschrieben werden, wobei die 

Grundgesamtheit mit der der quantitativen Untersuchung übereinstimmte. 

 

4.3.2 Untersuchungsplan bzw. -design 

 

Um eine Ergänzung sowie Erweiterung zu den quantitativen Daten und Ergebnissen der 

ersten Studie dieser Dissertationsschrift zu schaffen, lag der Fokus der zweiten, qualitativen 

Untersuchung (Studie II) auf einer explorativen Herangehensweise. Untersuchungsgegenstand 
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war die Herauskristallisation und Ableitung weiterer Wirkfaktoren sowie Zusammenhänge aus 

den Interviews. Die beschriebenen Evaluationsgegenstände wurden im Laufe der gesamten drei 

Pilot-Durchgänge mit Hilfe von zwei Interviews (T1, T2) untersucht und validiert, wobei die 

Erhebungszeiträume bzw. der generelle Ablauf der Interviews dem Nachfolgekapitel entnom-

men werden kann. 

 

Auf Grundlage bestehender Forschungsbefunde wurde auch im Hinblick auf die Leitfa-

deninterviews davon ausgegangen, dass Mentoring einen Einfluss auf den Zugewinn neuer Im-

pulse, Kenntnisse oder Fähigkeiten hat sowie einen generellen persönlichen und beruflichen 

Nutzen mit sich bringt. Explorativ sollten u. a. die konkreten Impulse sowie neue Kenntnisse 

bzw. Fähigkeiten im Zuge des Mentorings erfasst werden. Ergänzend dazu war intendiert, mög-

liche subjektive Erfolgsfaktoren und weitere Effektivitätskriterien für ein gelungenes formelles 

Mentoring z. B. bzgl. der Bereiche „Organisation“ oder „Matching“ herauszukristallisieren. 

Darüber hinaus sollte dem Wechselspiel von Mentoring-Erfolg und (Begleit-)Veranstaltungen 

bzw. Netzwerkmöglichkeiten nachgegangen werden. Im Rahmen der Interviewstudie war des 

Weiteren beabsichtigt, Faktoren einer gelungenen Tandembeziehung und Zusammenarbeit zu 

eruieren. Zudem sollten durch die Befragung weitere Effekte und Auswirkungen des Pro-

gramms, die Reaktion des Umfelds auf die Programmteilnahme sowie aufgekommene Hemm-

nisse bzw. Verbesserungsmöglichkeiten ergründet werden. 

 

4.3.3 Ablauf der Interview-Erhebung  

 

In diesem Abschnitt soll der Ablauf der Interview-Erhebung dargestellt werden. Zu-

nächst wird der Vorlauf der Interviews erläutert, bevor der eigentliche Ablauf inklusive der 

Erhebungstermine und -zeiträume beschrieben wird. 

 

Im Laufe der gesamten drei Pilot-Durchgänge wurde jede Kohorte zu zwei Erhebungs-

terminen (T1, T2) mit Hilfe von einem Leitfadeninterview untersucht. Alle Teilnehmenden des 

jeweiligen Durchgangs wurden zu jedem der zwei Termine via E-Mail dazu eingeladen, an der 

Interview-Umfrage zu dem Mentoring-Programm mitzuwirken. Zudem wurde den Mentees 

und den Mentorinnen bzw. Mentoren in dieser E-Mail mitgeteilt, dass es sich bei der Erhebung 

um ein kurzes persönliches Gespräch (ca. 20–45 Minuten) zu ihren Erfahrungen sowie eventu-

ellen Empfehlungen im Hinblick auf das Programm handeln werde. Im Anschluss wurde den 

Teilnehmenden ein Zeitfenster mit möglichen Terminen vorgeschlagen, wobei sie alle für sie 
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möglichen Termine auswählen sollten. Diese Auswahl konnte mit Hilfe des „DFN-Terminpla-

ners“ (vom Verein zur Förderung eines Deutschen Forschungsnetzes e. V.) vollzogen werden, 

welcher über einen Link erreicht werden konnte, der ebenfalls Teil der E-Mail war. Bei dem 

DFN-Terminplaner handelt es sich um eine digitale Plattform bzw. ein Hilfsmittel zur einfachen 

Abstimmung von Terminen, welcher den Richtlinien des deutschen Datenschutzes folgt. Nach 

ca. 2–3 Wochen wurden die Mentees sowie die Mentorinnen bzw. Mentoren noch einmal via 

E-Mail an ihre mögliche Teilnahme an der Evaluation erinnert und der Link zum Terminplaner 

erneut kommuniziert.  

 

Nach Eintragung der Mentees sowie der Mentorinnen bzw. Mentoren in den digitalen 

Terminplaner wurden diese via persönlicher E-Mail baldmöglichst über den konkreten, indivi-

duellen Termin für das Evaluierungsgespräch informiert. Die Interviews wurden je nach Durch-

gang in Berlin, Bonn, Koblenz, Hamburg und München durchgeführt. Zudem hatten diejenigen 

Teilnehmenden, welche aus terminlichen oder anderen Gründen an keinem persönlichen Tref-

fen vor Ort teilhaben konnten, die Option eines telefonischen Interviews. In der nachstehenden 

Tabelle 15 sind die jeweiligen Erhebungstermine und -zeiträume aller drei Durchgänge sowie 

die angebotene Form der Interviews abgebildet. 

 

Tabelle 15  

Erhebungstermine und -zeiträume der qualitativen Untersuchung für alle drei Durchgänge 

Durchgang Erhebungstermin  Erhebungszeitraum 

K1 Zur Halbzeit des Mentoring-Programms  (T1) 16.01. – 03.02.2017 

(persönlich & telefonisch) 

Nach Beendigung des offiziellen Programms  (T2) 14.09. – 29.09.2017 

(telefonisch) 

K2 Zur Halbzeit des Mentoring-Programms  (T1) 15.01. – 29.01.2018 

(persönlich & telefonisch) 

Nach Beendigung des offiziellen Programms  (T2) 17.09. – 28.09.2018 

(telefonisch) 

K3 Zur Halbzeit des Mentoring-Programms  (T1) 14.01. – 25.01.2019  

(telefonisch) 

Nach Beendigung des offiziellen Programms  (T2) 07.10. – 18.10.2019  

(telefonisch) 

 

Der erste Erhebungstermin (T1) fand jeweils ungefähr ein halbes Jahr nach Beginn des 

Mentoring-Programms statt, die zweite Interviewreihe (T2) folgte ca. zwei Monate nach Ab-

schluss des offiziellen Teils des Mentoring-Programms. Die Lokalitäten für die persönlichen 

Interviews bildeten in Berlin und Bonn das „Bundesministerium der Verteidigung“ (BMVg), 

in Koblenz und Hamburg das Bundeswehrkrankenhaus (BwKrHs) sowie in München die Sani-

tätsakademie der Bundeswehr (SanAkBw). Beim ersten Durchgang (K1) wurden die Interviews 
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in Berlin, Bonn, Koblenz und München durchgeführt, beim zweiten Durchgang (K2) in Berlin, 

Bonn, Hamburg und München, während die Interviews beim letzten Durchgang (K3) aus öko-

nomischen Gründen und, um den Aufwand für alle Beteiligten möglichst gering zu halten, aus-

schließlich telefonisch stattfanden. 

 

Die Interviews starteten jeweils mit einer Begrüßung sowie einer kurzen Einleitung 

bzw. Vorbereitung, bei der die Teilnehmenden u. a. über wesentliche Aspekte der wissenschaft-

lichen Evaluation und über die daran Beteiligten informiert wurden. Des Weiteren wurden die 

Teilnehmenden über den weiteren Ablauf der Interviews unterrichtet und die bestehende Frei-

willigkeit betont. Im Anschluss stand es den Mentees sowie den Mentorinnen bzw. Mentoren 

frei, einer Aufzeichnung des Interviews für dessen optimale Nachbereitung zuzustimmen. Dar-

über hinaus wurde über die Vertraulichkeit der Daten und die Anonymisierung des Gesprächs 

aufgeklärt. Daran anschließend folgte die Durchführung des eigentlichen Interviews und die 

Verabschiedung. 

 

4.3.4 Aufbau der Gesprächsleitfäden 

 

In diesem Abschnitt soll der Aufbau der Interviewleitfäden sowohl für die teilnehmen-

den Mentees als auch für die Mentorinnen bzw. Mentoren wiedergegeben werden. Die Erstel-

lung und Ausgestaltung der Interviewleitfäden war ebenfalls wie bei der quantitativen Erhe-

bung an das offizielle Pilotprojekt der Bundeswehr „Mentoring: im Tandem mehr erreichen“ 

sowie dessen Koordination gekoppelt. Somit war bei der Gestaltung der Interviews eine finale 

Absprache mit der Projektkoordination obligatorisch und es stand im Vordergrund, deren Vor-

stellungen bzw. Wünsche zu berücksichtigen. Einige der Fragen wurden daher ausschließlich 

zum Zwecke der Evaluation und der fortlaufenden Verbesserung des Programms generiert so-

wie in den Fragenkatalog aufgenommen. Für den ersten sowie den zweiten Erhebungstermin 

wurden zwei leicht unterschiedliche, aber aufeinander aufbauende Gesprächsleitfäden konzi-

piert, wobei sowohl für die Mentees als auch für die Mentorinnen bzw. Mentoren ein eigen-

ständiger Gesprächsleitfaden entwickelt wurde. Hierbei ist anzumerken, dass die Leitfäden für 

die Mentorinnen bzw. Mentoren dem Grundaufbau der Leitfäden der Mentees abgesehen von 

kleinen, spezifischen Ausnahmen und Kürzungen entsprachen.  

 

Der Aufbau der jeweils verwendeten Gesprächsleitfäden ist inklusive Überkategorien, 

Erhebungstermine und Unterbereiche in den nachstehenden Tabellen 16 (Mentees) und 17 
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(Mentorinnen bzw. Mentoren) dargestellt. Falls bestimmte Unterbereiche nur zu einem der bei-

den Erhebungstermine abgefragt wurden, ist dies mit Hilfe eines entsprechenden Zusatzes in 

Klammern kenntlich gemacht. Die vollständigen Gesprächsleitfäden der Teilnehmenden befin-

den sich in Anhang C (Mentees) und D (Mentorinnen bzw. Mentoren).  

 

Tabelle 16  

Aufbau der Interviewleitfäden für die teilnehmenden Mentees 

Überkategorien 
Erhebungs-

termine 
Unterbereiche 

Einleitung T1, T2  

Organisatorischer Ablauf des  

Programms 

T1, T2 (ge-

kürzt) 

Matching-Prozess (T1) 

Tandem, Seminare und Netzwerk-

bildung 

T1, T2 1. Ablauf 

2. Zusammenarbeit  

3. Bisherige Lernmöglichkeiten 

4. Veränderungen im Zeitverlauf (T2)  

5. Zufriedenheit 

6. Erfüllung der Erwartungen (T2) 

7. Highlights (T2) 

8. Verbesserungsmöglichkeiten (T2) 

Einschätzung und Zufriedenheit mit 

dem Gesamtprogramm (T1) bzw. 

Bisherige Wirkungen und Zufrie-

denheit mit dem Programm (T2) 

T1, T2 1. Umgesetzte Impulse 

2. Bisherige Wirkung des Programms  

3. Außenwirkung des Programms  

4. Persönliche Wünsche  

5. Faktoren für eine erfolgreiche Zusammen-

arbeit (T2) 

Schluss T1, T2  

 

Tabelle 17  

Aufbau der Interviewleitfäden für die teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren 

Überkategorien 
Erhebungs-

termine 
Unterbereiche 

Einleitung T1, T2  

Organisatorischer Ablauf des  

Programms 

T1, T2 (ge-

kürzt) 

Matching-Prozess (T1) 

Tandem  T1, T2 1. Ablauf 

2. Zusammenarbeit  

3. Bisherige Lernmöglichkeiten 

4. Veränderungen im Zeitverlauf (T2)  

5. Zufriedenheit 

6. Erfüllung der Erwartungen (T2) 

7. Highlights (T2) 

8. Verbesserungsmöglichkeiten (T2) 

Einschätzung und Zufriedenheit mit 

dem Gesamtprogramm  

 

T1, T2 1. Netzwerk 

2. Regionaltreffen/Veranstaltungen 

3. Einschätzung des Nutzens für Mentee 

4. Außenwirkung des Programms 

5. Persönliche Wünsche  
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Überkategorien 
Erhebungs-

termine 
Unterbereiche 

6. Faktoren für eine erfolgreiche Zusammen-

arbeit (T2) 

7. Reflexion der eigenen Führungskompetenz 

(T2) 

Schluss T1, T2  

 

4.3.5 Datenaufbereitung und Auswertung 

 

Da die drei Mentoring-Durchgänge ähnliche Voraussetzungen erfüllten, wurden die an 

den Interviews Teilnehmenden im Rahmen der Auswertung als relativ homogene Gruppe be-

trachtet und schließlich summarisch den zwei Erhebungsterminen (T1, T2) zugeordnet.  

 

Nach Beendigung der Interviews wurden die aus den Gesprächen gewonnenen Infor-

mationen mittels der „Thematischen Zusammenfassung“ nach Fisseni in drei Schritten ausge-

wertet (Fisseni, 2004). Bei dieser Methode wird das Gesagte aus den geführten Interviews in-

haltlich zusammengefasst. Voraussetzung für eine derartige Analyse ist es, dass die Gespräche 

entweder als Aufzeichnung oder bereits als Transkript vorliegen. Im ersten Schritt werden die 

Aufzeichnungen oder Transkripte gesichtet, relevante Themenbereiche aus den einzelnen Ge-

sprächen identifiziert sowie wesentliche, zu den einzelnen Themenbereichen gehörende Text-

stellen markiert. Im zweiten Schritt werden diese Aussagen dann unter den entsprechenden 

Themenbereichen zusammengefasst und auf jeweils separate Blätter übertragen. Nachdem die 

Informationen den jeweiligen Bereichen zugeordnet wurden, werden diese schließlich im drit-

ten Schritt zu einer zusammenhängenden Aussage gebündelt und zu einem fortlaufenden Text 

verarbeitet. Die Interpretation der Exploration kann als vierter Auswertungsschritt betrachtet 

werden und folgt letztendlich als Zusammenfassung am Schluss. 
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5 Ergebnisse 

 

Im nachfolgenden Kapitel werden im ersten Abschnitt die Auswertungsergebnisse der 

quantitativen Analyse im Rahmen von Studie I, sowohl in Bezug auf die teilnehmenden Men-

tees als auch die teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren, dargestellt. Im zweiten Teil die-

ses Kapitels werden die Ergebnisse der qualitativen Analyse (Studie II), ebenfalls für alle Teil-

nehmenden und in analoger Reihenfolge, wiedergegeben. 

 

5.1 Studie I: Quantitative Analyse der Wirkung des Mentoring-Programms 

der Bundeswehr „Mentoring – Im Tandem mehr erreichen“ 
 

Im Folgenden werden zunächst die Ergebnisse der quantitativen Analyse der teilneh-

menden Mentees vorgestellt und nachfolgend die der Mentorinnen bzw. Mentoren angeführt. 

Alle in diesem Abschnitt berichteten Resultate sowie abgebildeten Tabellen enthalten, wo vor-

handen, sowohl die Ergebnisse des kohorteninternen (K1, K2, K3) als auch des kohortenüber-

greifenden (K1–3) Vergleichs unter Einbeziehung der jeweiligen Erhebungstermine (T1, T2, 

T3). Zum besseren Überblick werden zunächst die rein deskriptiven Ergebnisse zusammenge-

fasst und anschließend die deskriptiven sowie inferenzstatistischen Resultate gemeinsam be-

richtet, wobei jene auf den Berechnungen mit der Software „ONYX“ fußen. 

 

5.1.1 Auswertungsergebnisse der Mentees 

 

In diesem Abschnitt sollen zunächst diejenigen Ergebnisse der Mentees zusammenge-

fasst werden, die lediglich zu einzelnen, bestimmten Terminen erhoben wurden und somit in-

ferenzstatistisch nicht weiter analysiert werden konnten, ehe die Darstellung jener Ergebnisse 

erfolgt, welche für die inferenzstatistische Analyse herangezogen wurden. 

 

5.1.1.1 Rein deskriptive Auswertungsergebnisse der Mentees 

 

In der nachstehenden Tabelle 18 werden die Zufriedenheit der teilnehmenden Mentees 

mit der Zuweisung der jeweiligen Mentorin bzw. des jeweiligen Mentors sowie die Motivation 

der Mentees im Hinblick auf die Tandemtreffen abgebildet. Hierbei ist anzumerken, dass der 

Großbuchstabe A die Stichproben beschreibt, bei denen alle vorliegenden Daten des jeweiligen 

Termins miteinbezogen wurden, und der Großbuchstabe B die bereinigte Datengrundlage be-

zeichnet, die für die inferenzstatistische Analyse herangezogen wurde. Da im ersten Durchgang 
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(K1) niemand an nur einem Erhebungszeitpunkt an der Evaluation teilgenommen hat, ist diese 

Kohorte in der Tabelle mit der Bezeichnung „A/B“ überschrieben. 

 

Tabelle 18  

Matchingzufriedenheit der Mentees sowie deren Motivation für die Treffen im Tandem 

 
Mentees pro Durchgang (T1) 

Mentees aller Durch-

gänge (T1) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎 = 25) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑎 = 30) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑏 = 26) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑎 = 35) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑏 = 25) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 90) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 76) 

M 

(SD) 

Zufriedenheit 

mit Matching 

4.68 

(0.69) 

4.60 

(0.56) 

4.58 

(0.58) 

4.40 

(0.74) 

4.28 

(0.79) 

4.54 

(0.67) 

4.51 

(0.70) 

 

Mentees pro Durchgang (T2) 
Mentees aller Durch-

gänge (T2) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎 = 24) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑎 = 28) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑏 = 25) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑎 = 25) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑏 = 24) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 77) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 73) 

M 

(SD) 

Motivation für 

Tandemtreffen 

4.57a 

(0.72) 

4.39 

(0.79) 

4.36 

(0.81) 

4.20 

(0.96) 

4.29 

(0.86) 

4.38a 

(0.83) 

4.40a 

(0.80) 
Anmerkung. A = alle an Umfrage teilnehmende Mentees des jeweiligen Termins, B = für die inferenzstatistische 

Analyse einbezogene Mentees des jeweiligen Termins. 

𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende zu mind. zwei Messzeitpunkten, 

M = Mittelwert, SD = Standardabweichung. 
a Eine fehlende Angabe (n = 1). 

 

Bei der Frage danach, inwieweit die teilnehmenden Mentees mit der Zuweisung ihrer 

Mentorin bzw. ihres Mentors zufrieden waren, ergaben sich für alle drei Kohorten auf einer 

fünfstufigen Antwortskala mit den verbal verankerten Endpunkten gar nicht zufrieden (1) und 

sehr zufrieden (5) Ergebnisse im oberen Bereich. Dies galt ebenfalls für die Erhebung der Mo-

tivation der teilnehmenden Mentees im Hinblick auf die Tandemtreffen (fünfstufige Antwort-

skala mit den verbal verankerten Endpunkten sehr niedrig (1) und sehr hoch (5)). 

 

5.1.1.2 Inferenzstatistisch untersuchte Ergebnisse der Mentees 

 

Die nun anschließende Beschreibung der sowohl deskriptiv als auch inferenzstatistisch 

untersuchten Ergebnisse erfolgt im weiteren Verlauf mit Hilfe von je zwei Tabellen. Die jeweils 

erste Tabelle (in der Beschreibung mit dem Zusatz „Teil 1“ gekennzeichnet) stellt zum einen 

alle deskriptiven Ergebnisse der entsprechenden Variablen inklusive Mittelwert und Stan-

dardabweichung sowie zum anderen die inferenzstatischen Ergebnisse (ℒ und p) dar. Die sig-

nifikanten Ergebnisse bzw. die Tendenzen wurden entsprechend ihrer Ausprägung gesondert 
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mit Asterisken versehen (+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001). Die jeweils 

zweite Tabelle (in der Beschreibung mit dem Zusatz „Teil 2“ bezeichnet) enthält eine inferenz-

statistische Detailanalyse der signifikanten Items aus der ersten Tabelle. Dieser zweiten Tabelle 

kann entnommen werden, zwischen welchen Messzeitpunkten der signifikante Unterschied be-

steht. Diese Tabelle entfällt, falls sich keine signifikanten Ergebnisse ergaben oder falls grund-

sätzlich nur zwei Messzeitpunkte existierten und somit keine Detailuntersuchung nötig war. 

Aufgrund der Vielzahl der erhobenen Variablen wird auf eine vollständige Ausformulierung 

der deskriptiven Statistik verzichtet und es werden anstatt dessen lediglich die signifikanten 

Ergebnisse im Fließtext berichtet sowie diejenigen, welche einen deutlichen Mittelwertunter-

schied aufweisen (p-Wert < .10). Die Mittelwerte sowie Standardabweichungen aller Variablen 

sind zusätzlich und vollumfänglich den Tabellen zu entnehmen. 

 

In Tabelle 19 ist die Zufriedenheit der Mentees mit ihrem Arbeitgeber im Hinblick auf 

unterschiedliche Bereiche dargestellt. Es ergaben sich signifikante Ergebnisse für die Zufrie-

denheit bzgl. der Arbeitsbedingungen in der zweiten und dritten Kohorte (K2, K3) sowie im 

kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3). Zudem konnte für die Zufriedenheit hinsichtlich der 

Karriereplanung in der zweiten und dritten Kohorte (K2, K3) ein Trend identifiziert werden. 

 

Tabelle 19  

Zufriedenheit der Mentees mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche Berei-

che (Teil 1) 

Item-Bezeichnung 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)     p 

Zufriedenheit hinsichtlich 

der derzeitigen Position 
K1 3.62 (0.92) 4.08 (0.78) 4.13 (0.95) 4.23 .121 

K2 4.17 (0.79) 4.07 (1.02) 4.05 (1.10) 0.10 .953 

K3 4.00 (0.80) 3.72 (1.10) 4.04 (0.86) 1.54 .462 

K1–3 3.96 (0.85) 3.96 (0.98) 4.07 (0.95) 0.85 .654 

Zufriedenheit hinsichtlich 

der Karriereplanung 
K1 2.96 (0.89) 3.08 (0.88) 3.08 (1.21) 0.47 .791 

K2 3.83 (0.87) 3.36 (0.99) 3.50 (0.95) 4.81 .090+ 

K3 2.91 (1.04) 3.12 (0.97) 3.33 (0.96) 4.74 .093+ 

K1–3 3.23 (1.03) 3.19 (0.95) 3.29 (1.05) 1.82 .402 

Zufriedenheit hinsichtlich 

der Work-Life-Balance 
K1 3.16 (0.90) 3.25 (0.85) 3.25 (1.11) 0.99 .609 

K2 3.23 (0.86) 3.11 (1.03) 2.95 (0.61) 3.77 .152 

K3 3.29 (0.89) 3.52 (0.77) 3.38 (0.82) 2.33 .312 

K1–3 3.23 (0.88) 3.29 (0.90) 3.21 (0.89) 0.89 .642 

Zufriedenheit hinsichtlich 

der Vereinbarkeit von  

Familie und Beruf 

K1 3.35 (0.89) 3.39 (0.99) 3.33 (0.96) 0.52 .770 

K2 3.10 (1.00) 3.07 (1.09) 3.05 (0.83) 0.05 .977 

K3 3.40 (0.81) 3.48 (0.77) 3.63 (0.92) 1.46 .481 

K1–3 3.28 (0.90) 3.30 (0.97) 3.35 (0.93) 0.75 .686 
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Item-Bezeichnung 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)     p 

Zufriedenheit hinsichtlich 

der Arbeitsbedingungen 
K1 3.71 (0.69) 3.50 (0.72) 3.42 (0.93) 1.90 .387 

K2 3.69 (0.66) 3.14 (0.89) 3.50 (0.61) 7.35 .025* 

K3 3.14 (0.94) 3.16 (0.85) 3.79 (0.78) 9.50 .009** 

K1–3 3.48 (0.83) 3.26 (0.83) 3.57 (0.80) 8.26 .016* 

Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht zufrieden (1) bis sehr zufrieden (5); M = Mittelwert, SD = Standardabwei-

chung; ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 25; Position, Arbeitsbedingungen n = 24; Vereinbarkeit n = 23); K1T2 

(n = 24; Vereinbarkeit n = 23); K1T3 (n = 24); K2T1 (n = 30; Arbeitsbedingungen n = 29); K2T2 (n = 28); K2T3 

(n = 20); K3T1 (n = 35); K3T2 (n = 25); K3T3 (n = 24); K1–3T1 (n = 90; Position n = 89; Vereinbarkeit, Arbeits-

bedingungen n = 88); K1–3T2 (n = 77; Vereinbarkeit n = 76); K1–3T3 (n = 68). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Bei der zweiten Kohorte (K2) zeigte sich zum zweiten Messzeitpunkt (T2) ein im Ver-

gleich zum ersten Messzeitpunkt (T1) signifikant niedrigerer Wert für die Zufriedenheit hin-

sichtlich der Arbeitsbedingungen. Bei der dritten Kohorte (K3) berichteten die Teilnehmenden 

über eine signifikant höhere Zufriedenheit bzgl. der Arbeitsbedingungen zwischen dem zweiten 

und dritten Erhebungszeitpunkt (T2-T3) sowie zwischen dem ersten und dritten Messzeitpunkt 

(T1-T3). Darüber hinaus zeigte sich beim kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) im Zeit-

raum zwischen Projektbeginn und dem offiziellem Programmende (T1-T2) eine signifikante 

Zufriedenheitsreduktion mit den Arbeitsbedingungen. Allerdings ergab sich zwischen dem 

zweiten und dritten Messzeitpunkt (T2-T3) bei dieser Variable erneut ein signifikanter Anstieg 

(vgl. Tabelle 20). 

 

Tabelle 20  

Zufriedenheit der Mentees mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche Berei-

che (Teil 2) 

Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht zufrieden (1) bis sehr zufrieden (5);  ℒ = Likelihood-ratio. 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Bei der Frage an die Mentees nach ihrer Einschätzung bezüglich der Bedeutung ausge-

wählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere in ihrem Tätigkeitsbereich zeigten sich signifi-

kante Ergebnisse für die Faktoren „Geschlecht“ (K2) und „Selbstvertrauen“ (K1, K2), wie Ta-

    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Item-Bezeichnung Durchgang  ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

Zufriedenheit hin-

sichtlich der Arbeits-

bedingungen 

K2 7.35 .025* 7.35 

.007 

  

K3 9.50 .009**  9.10 

.003 

6.62 

.010 

K1–3 8.26 .016* 4.75 

.029 

7.23 

.007 
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belle 21 entnommen werden kann. Außerdem konnte für die Aspekte „Netzwerke“ im kohor-

tenübergreifenden Vergleich (K1–3) sowie „Geschlecht“ in der dritten Kohorte (K3) jeweils 

eine Tendenz festgestellt werden. 

 

Tabelle 21  

Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere (aus Sicht der 

Mentees) (Teil 1) 

Erfolgsfaktoren 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)    p 

Karriereplanung K1 3.76 (0.88) 4.04 (0.91) 3.92 (0.93) 1.88 .391 

K2 3.93 (0.69) 3.75 (0.84) 4.00 (0.73) 2.03 .362 

K3 3.82 (0.80) 4.13 (1.08) 4.00 (0.72) 2.14 .343 

K1–3 3.84 (0.78) 3.96 (0.94) 3.97 (0.79) 2.08 .354 

Projekterfahrung K1 3.72 (0.89) 3.75 (0.90) 3.42 (0.93) 3.59 .166 

K2 3.30 (0.84) 3.18 (0.91) 3.25 (0.72) 0.35 .840 

K3 3.11 (1.08) 2.96 (1.02) 3.25 (1.11) 1.07 .586 

K1–3 3.34 (0.97) 3.29 (0.99) 3.31 (0.94) 0.45 .799 

Mobilität K1 4.08 (0.86) 3.88 (0.85) 3.92 (0.88) 1.52 .468 

K2 4.23 (0.63) 4.25 (0.75) 3.95 (0.85) 2.63 .268 

K3 4.06 (0.85) 3.88 (1.09) 4.08 (0.72) 0.96 .618 

K1–3 4.12 (0.78) 4.01 (0.91) 3.99 (0.81) 1.52 .467 

Förderung durch Vorge-

setzte 
K1 4.72 (0.46) 4.71 (0.46) 4.75 (0.53) 0.21 .900 

K2 4.63 (0.56) 4.75 (0.59) 4.65 (0.49) 0.50 .780 

K3 4.77 (0.43) 4.80 (0.41) 4.79 (0.51) 0.08 .962 

K1–3 4.71 (0.48) 4.75 (0.49) 4.74 (0.51) 0.32 .852 

Netzwerke K1 4.52 (0.65) 4.58 (0.58) 4.25 (0.74) 4.52 .104 

K2 4.38 (0.86) 4.54 (0.64) 4.50 (0.61) 2.70 .259 

K3 4.37 (0.69) 4.44 (0.65) 4.37 (0.77) 0.59 .745 

K1–3 4.42 (0.74) 4.52 (0.62) 4.37 (0.71) 4.87 .088+ 

Geschlecht K1 3.32 (1.15) 2.91 (0.90) 3.00 (1.02) 1.87 .392 

K2 2.66 (1.34) 2.96 (1.14) 3.25 (1.07) 7.12 .028* 

K3 2.41 (1.16) 2.80 (1.26) 2.88 (1.30) 4.85 .089+ 

K1–3 2.75 (1.26) 2.89 (1.10) 3.03 (1.13) 3.04 .219 

Selbstdarstellung K1 4.48 (0.51) 4.58 (0.50) 4.38 (0.71) 2.48 .290 

K2 4.30 (0.79) 4.32 (0.61) 4.40 (0.94) 1.02 .600 

K3 4.38 (0.55) 4.48 (0.51) 4.25 (0.74) 1.77 .413 

K1–3 4.38 (0.63) 4.45 (0.55) 4.34 (0.78) 2.09 .352 

Selbstvertrauen K1 4.39 (0.66) 4.71 (0.46) 4.50 (0.66) 7.62 .022* 

K2 4.30 (0.70) 4.21 (0.57) 4.60 (0.50) 8.55 .014* 

K3 4.26 (0.51) 4.20 (0.82) 4.08 (0.58) 3.90 .142 

K1–3 4.31 (0.62) 4.36 (0.67) 4.38 (0.62) 0.20 .904 

Machtbewusstsein K1 3.44 (0.65) 3.46 (0.93) 3.21 (1.14) 0.99 .609 

K2 3.10 (0.77) 3.33 (1.00) 3.50 (0.83) 3.40 .183 
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Erfolgsfaktoren 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)    p 

K3 3.21 (0.95) 3.16 (1.03) 2.96 (0.91) 1.74 .418 

K1–3 3.24 (0.82) 3.32 (0.98) 3.21 (0.99) 1.27 .530 

Leistungsfähigkeit und 

Einsatzbereitschaft 
K1 4.52 (0.59) 4.63 (0.50) 4.33 (0.87) 2.35 .308 

K2 4.40 (0.81) 4.18 (0.86) 4.50 (0.83) 1.14 .565 

K3 4.31 (0.80) 4.56 (0.82) 4.46 (0.72) 1.72 .422 

K1–3 4.40 (0.75) 4.44 (0.77) 4.43 (0.80) 0.81 .667 

Durchsetzungsfähigkeit  K1 4.56 (0.58) 4.50 (0.59) 4.33 (0.82) 1.33 .514 

K2 4.17 (0.59) 4.36 (0.49) 4.20 (0.77) 4.61 .100 

K3 4.15 (0.74) 3.88 (0.78) 4.04 (0.75) 1.63 .442 

K1–3 4.27 (0.67) 4.25 (0.67) 4.19 (0.78) 0.85 .652 

Vereinbarkeit von Familie 

und Karriere 
K1 3.52 (1.19) 3.68 (1.00) 3.54 (1.25) 0.77 .682 

K2 3.33 (1.03) 3.50 (1.20) 3.45 (1.23) 0.26 .880 

K3 3.26 (1.24) 3.32 (1.35) 3.25 (1.36) 0.31 .855 

K1–3 3.36 (1.15) 3.49 (1.19) 3.41 (1.27) 1.16 .561 

Anmerkungen. Antwortskala: gar keine Rolle (1) bis sehr wichtige Rolle (5); M = Mittelwert, SD = Standardab-

weichung; ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 25; Selbstvertrauen n = 23); K1T2 (n = 24; Geschlecht n = 23; Ver-

einbarkeit n = 22); K1T3 (n = 24); K2T1 (n = 30; Netzwerke, Geschlecht, Machtbewusstsein n = 29); K2T2 

(n = 28; Machtbewusstsein n = 27); K2T3 (n = 20; Mobilität n = 19); K3T1 (n = 35; Karriereplanung, Mobilität, 

Geschlecht, Selbstdarstellung, Selbstvertrauen, Machtbewusstsein, Durchsetzungsfähigkeit, Vereinbarkeit 

n = 34); K3T2 (n = 25; Karriereplanung n = 24); K3T3 (n = 24); K1–3T1 (n = 90; Karriereplanung, Mobilität, 

Netzwerke, Selbstdarstellung, Durchsetzungsfähigkeit, Vereinbarkeit n = 89; Geschlecht, Machtbewusstsein 

n = 88; Selbstvertrauen n = 87); K1–3T2 (n = 77; Karriereplanung, Geschlecht, Machtbewusstsein n = 76; Ver-

einbarkeit n = 75); K1–3T3 (n = 68; Mobilität n = 67). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Es zeigte sich für die zweite Kohorte (K2) ein signifikanter Anstieg bei der Einschät-

zung der Wichtigkeit des Faktors „Geschlecht“ für eine erfolgreiche Karriere sowohl zwischen 

dem zweiten und dritten Messzeitpunkt (T2-T3) als auch zwischen dem Beginn des Programms 

und der Befragung ein Jahr nach offiziellem Ende des Mentoring-Programms (T1-T3). Für die 

erste Kohorte (K1) konnte des Weiteren eine signifikante Zunahme bei der Einschätzung der 

Bedeutung des Faktors „Selbstvertrauen“ für eine erfolgreiche Karriere zwischen dem ersten 

und dem zweiten Messzeitpunkt (T1-T2) festgestellt werden. Bei der zweiten Kohorte (K2) ließ 

sich bzgl. dieses Faktors ebenfalls ein signifikanter Anstieg, jedoch zwischen dem zweiten und 

dritten Erhebungstermin (T2-T3), verzeichnen, wie Tabelle 22 zu entnehmen ist. 
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Tabelle 22  

Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere (aus Sicht der 

Mentees) (Teil 2) 

    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Erfolgsfaktoren Durchgang  ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

Geschlecht K2 7.12 .028*  5.04 

.025 

6.18 

.013 

Selbstvertrauen K1 7.62 .022* 6.44 

.011 

  

K2 8.55 .014*  8.49 

.004 

 

Anmerkungen. Antwortskala: gar keine Rolle (1) bis sehr wichtige Rolle (5);  ℒ = Likelihood-ratio. 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Die Erhebung der subjektiven Einschätzung der Mentees bzgl. ihrer zukünftigen Mög-

lichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung ergab keinerlei signifikante Ergebnisse 

(vgl. Tabelle 23). Allerdings ließen sich für den Aspekt „Zuversicht bei der Umsetzung der 

Karrierepläne“ sowohl für die erste Kohorte (K1) als auch im kohortenübergreifenden Ver-

gleich (K1–3) Trends feststellen.  

 

Tabelle 23  

Einschätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung (aus Sicht der 

Mentees) 

Item-Bezeichnung Durchgang 
T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 
 ℒ(1)    p 

Möglichkeiten zur Gestaltung 

der beruflichen Zukunft 
K1 3.20 (1.08) 3.58 (1.06) 1.80 .179 

K2 3.70 (0.95) 3.39 (1.13) 1.24 .266 

K3 3.20 (1.05) 3.56 (0.96) 2.14 .144 

K1–3 3.37 (1.04) 3.51 (1.05) 1.41 .236 

Möglichkeiten für eine Karri-

ere mit Familie 
K1 2.75 (1.11) 3.09 (1.24) 1.82 .177 

K2 2.97 (1.03) 3.04 (1.14) 0.82 .364 

K3 3.18 (0.94) 2.96 (1.06) 0.89 .346 

K1–3 2.99 (1.02) 3.03 (1.13) 0.34 .562 

Zuversicht bei der Umset-

zung der Karrierepläne  
K1 3.20 (1.08) 3.70 (0.97) 2.87 .090+ 

K2 3.37 (0.67) 3.36 (0.91) 0.29 .590 

K3 3.51 (0.74) 3.64 (0.57) 0.93 .336 

K1–3 3.38 (0.83) 3.55 (0.84) 2.75 .097+ 

Anmerkungen. Antwortskala: stimme gar nicht zu (1) bis stimme völlig zu (5); M = Mittelwert, SD = Standardab-

weichung; ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 25; Familie n = 24); K1T2 (n = 24; Familie, Karrierepläne n = 23); 

K2T1 (n = 30); K2T2 (n = 28); K3T1 (n = 35; Familie n = 34); K3T2 (n = 25); K1–3T1 (n = 90; Familie n = 88); 

K1–3T2 (n = 77; Familie, Karrierepläne n = 76). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Die Erhebung der Selbsteinschätzung der Mentees hinsichtlich der Ausprägung be-

stimmter beruflich relevanter Kompetenzen ergab im Verlauf der Teilnahme am Mentoring-
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Programm signifikante Veränderungen für die Fachkompetenzen (K2), Methodenkompetenzen 

(K1–3) und Sozialkompetenzen (K3, K1–3) (vgl. Tabelle 24). Darüber hinaus konnte für die 

Methodenkompetenzen in der zweiten Kohorte (K2) eine Tendenz festgestellt werden. 

 

Tabelle 24  

Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompetenzen der Mentees 

(Teil 1) 

Kompetenzen 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)    p 

Fachkompetenzen K1 4.14 (0.49) 4.11 (0.42) 4.18 (0.48) 0.62 .733 

K2 3.98 (0.34) 3.92 (0.55) 4.15 (0.35) 7.57 .023* 

K3 4.12 (0.43) 4.28 (0.48) 4.11 (0.48) 3.80 .150 

K1–3 4.08 (0.42) 4.10 (0.51) 4.15 (0.44) 3.35 .188 

Methodenkompetenzen K1 4.13 (0.37) 4.01 (0.41) 4.09 (0.51) 3.82 .148 

K2 3.89 (0.48) 3.84 (0.49) 4.05 (0.49) 4.82 .090+ 

K3 3.90 (0.38) 4.01 (0.42) 3.98 (0.27) 2.03 .362 

K1–3 3.95 (0.42) 3.95 (0.45) 4.04 (0.43) 6.54 .038* 

Sozialkompetenzen K1 4.04 (0.42) 3.98 (0.47) 4.09 (0.45) 3.33 .189 

K2 3.94 (0.42) 3.99 (0.31) 4.12 (0.47) 4.48 .107 

K3 3.82 (0.46) 4.08 (0.39) 3.99 (0.34) 8.78 .012* 

K1–3 3.92 (0.44) 4.02 (0.39) 4.06 (0.42) 10.49 .005** 

Selbstkompetenzen K1 4.46 (0.33) 4.35 (0.31) 4.43 (0.35) 4.27 .118 

K2 4.34 (0.38) 4.44 (0.32) 4.47 (0.32) 3.37 .186 

K3 4.30 (0.35) 4.36 (0.35) 4.33 (0.34) 1.94 .379 

K1–3 4.36 (0.36) 4.38 (0.33) 4.40 (0.34) 1.43 .488 

Führungskompetenzen K1 4.04 (0.45) 3.90 (0.50) 3.94 (0.48) 2.25 .325 

K2 3.89 (0.49) 3.95 (0.43) 4.03 (0.54) 0.74 .691 

K3 3.85 (0.42) 4.00 (0.35) 3.94 (0.51) 3.32 .190 

K1–3 3.92 (0.45) 3.95 (0.42) 3.97 (0.50) 1.52 .567 

Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht ausgeprägt (1) bis sehr stark ausgeprägt (5); M = Mittelwert, SD = Stan-

dardabweichung; ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 25; Selbstkompetenz n = 24; Sozialkompetenz n = 23; Metho-

denkompetenz n = 22); K1T2 (n = 24; Fachkompetenz, Selbstkompetenz n = 23; Führungskompetenz n = 22); 

K1T3 (n = 24; Führungskompetenz n = 23); K2T1 (n = 30; Methodenkompetenz, Selbstkompetenz, Führungs-

kompetenz n = 29); K2T2 (n = 28; Sozialkompetenz, Selbstkompetenz, Führungskompetenz n = 24); K2T3 

(n = 20); K3T1 (n = 35); K3T2 (n = 25; Führungskompetenz n = 24); K3T3 (n = 24); K1–3T1 (n = 90; Führungs-

kompetenz n = 89; Sozialkompetenz, Selbstkompetenz n = 88; Methodenkompetenz n = 86); K1–3T2 (n = 77; 

Fachkompetenz n = 76; Sozialkompetenz n = 73; Selbstkompetenz n = 72; Führungskompetenz n = 70); K1–3T3 

(n = 68; Führungskompetenz n = 67). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Die zweite Kohorte (K2) schätzte die Ausprägung der eigenen Fachkompetenzen zum 

dritten Messzeitpunkt sowohl gegenüber dem zweiten (T2-T3) als auch gegenüber dem ersten 

Erhebungstermin (T1-T3) signifikant höher ein. Ebenso für die Methodenkompetenzen ergab 

sich für den kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) eine signifikante Zunahme sowohl zwi-

schen dem zweiten und dritten Messzeitpunkt (T2-T3) als auch zwischen dem ersten und dritten 
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Erhebungstermin (T1-T3). Für die Frage danach, wie stark nach Einschätzung der Mentees ihre 

Sozialkompetenzen ausgeprägt seien, konnte bei der dritten Kohorte (K3) ein signifikanter An-

stieg vom ersten zum zweiten Messzeitpunkt verzeichnet werden (T1-T2). Eine signifikante 

Zunahme der Ausprägung der subjektiv wahrgenommenen Sozialkompetenzen im Laufe des 

einjährigen Mentorings (T1-T2) stellte sich auch beim kohortenübergreifenden Vergleich (K1–

3) ein. Darüber hinaus zeigte sich diese Entwicklung ebenfalls zwischen dem ersten und dritten 

Messzeitpunkt (T1-T3) (vgl. Tabelle 25). 

 

Tabelle 25  

Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompetenzen der Mentees 

(Teil 2) 

    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Kompetenzen Durchgang  ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

Fachkompetenzen K2 7.57 .023*  4.47 

.034 

6.39 

.011 

Methodenkompetenzen K1–3 6.54 .038*  4.11 

.043 

5.60 

.018 

Sozialkompetenzen K3 8.78 .012* 8.73 

.003 

  

K1–3 10.49 .005** 5.01 

.025 

 10.04 

.002 
Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht ausgeprägt (1) bis sehr stark ausgeprägt (5);  ℒ = Likelihood-ratio. 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Die Erhebung der zu Beginn des jeweiligen Durchgangs bestehenden karrierebezogenen 

Erwartungen der Mentees an das Mentoring-Programm (T1) sowie des Grads der Erfüllung 

dieser Erwartungen nach der Absolvierung des Programms (T2, T3) lieferte signifikante Ergeb-

nisse für folgende Aspekte: Verbesserung der Karrieremöglichkeiten (alle Kohorten), Erhalten 

von Feedback (alle Kohorten), Netzwerkerschließung (K1, K2, K1–3), Austausch mit Personen 

in vergleichbarer Position (K1, K3), Verbesserung der Selbstdarstellung (K1–3), Verbesserung 

des Zeitmanagements (K1, K3, K1–3) und Verbesserung der Führungskompetenz (alle Kohor-

ten). Diese sind in der nachfolgenden Tabelle 26 dargestellt. Außerdem konnten Trends für den 

Aspekt „Verbesserung der Selbstdarstellung“ für die zweite und dritte Kohorte (K2, K3) iden-

tifiziert werden. 

 

Tabelle 26  

Erwartungen der Mentees an das Mentoring-Programm vorab sowie deren Erfüllungsgrad (Teil 1) 

Erwartungen 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)       p 

Verbesserung der 

Karrieremöglichkeiten 
K1 4.08 (0.91) 3.32 (1.42) 2.75 (1.45) 18.33 < .001*** 

K2 3.63 (1.00) 2.96 (1.15) 2.90 (1.21) 9.04 .011* 
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Erwartungen 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)       p 

 K3 3.54 (1.01) 2.88 (1.11) 2.78 (1.35) 8.82 .012* 

K1–3 3.72 (1.00) 3.05 (1.22) 2.81 (1.33) 31.56 < .001*** 

Erhalten von Feedback K1 4.40 (0.76) 3.09 (1.27) 3.38 (1.21) 26.11 < .001*** 

K2 4.00 (0.91) 3.00 (1.16) 3.15 (1.14) 19.67 < .001*** 

K3 4.37 (0.81) 3.17 (1.44) 3.33 (1.27) 29.42 < .001*** 

K1–3 4.26 (0.84) 3.08 (1.27) 3.29 (1.20) 74.61 < .001*** 

Netzwerkerschließung K1 4.56 (0.77) 3.70 (1.11) 3.46 (1.22) 23.11 < .001*** 

K2 4.57 (0.77) 3.78 (1.05) 4.00 (1.03) 16.80 < .001*** 

K3 4.29 (0.83) 4.08 (1.10) 3.83 (1.01) 4.51 .105 

K1–3 4.46 (0.80) 3.85 (1.08) 3.75 (1.10) 36.46 < .001*** 

Austausch mit Perso-

nen in vergleichbarer 

Position 

K1 4.56 (0.58) 3.87 (1.06) 3.83 (1.13) 15.71 < .001*** 

K2 4.03 (0.93) 4.04 (1.26) 4.00 (1.03) 2.26 .999 

K3 4.11 (0.76) 4.44 (1.23) 4.75 (0.53) 14.73 < .001*** 

K1–3 4.21 (0.80) 4.12 (1.20) 4.21 (1.00) 0.44 .804 

Gewinnen von Selbst-

vertrauen 
K1 3.25 (1.48) 2.83 (1.65) 3.00 (1.41) 1.63 .443 

K2 3.10 (0.98) 2.79 (1.18) 2.65 (1.18) 2.86 .239 

K3 3.23 (1.33) 3.15 (1.18) 3.29 (1.20) 0.11 .948 

K1–3 3.19 (1.26) 2.92 (1.32) 3.00 (1.28) 3.13 .209 

Verbesserung der 

Selbstdarstellung 
K1 3.28 (1.40) 2.63 (1.61) 2.75 (1.42) 2.78 .249 

K2 3.03 (1.13) 2.59 (0.91) 2.45 (0.83) 5.50 .064+ 

K3 3.06 (1.39) 2.41 (1.06) 2.67 (1.20) 5.36 .068+ 

K1–3 3.11 (1.30) 2.55 (1.20) 2.63 (1.18) 11.51 .003** 

Verbesserung des 

Zeitmanagements 
K1 3.12 (1.45) 2.47 (1.58) 2.26 (1.18) 7.36 .025* 

K2 2.97 (1.38) 2.81 (1.17) 2.70 (1.08) 1.52 .467 

K3 3.26 (1.29) 2.50 (1.00) 2.38 (1.06) 12.79 .002** 

K1–3 3.12 (1.36) 2.62 (1.25) 2.43 (1.10) 18.52 < .001*** 

Verbesserung der 

Führungskompetenz 
K1 4.20 (0.82) 3.25 (1.33) 3.13 (1.33) 16.76 < .001*** 

K2 4.13 (0.78) 3.04 (1.04) 3.15 (1.18) 21.21 < .001*** 

K3 4.34 (0.87) 3.13 (1.19) 3.54 (0.83) 25.77 < .001*** 

K1–3 4.23 (0.82) 3.13 (1.16) 3.28 (1.13) 62.05 < .001*** 

Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht wichtig (1) bis sehr wichtig (5); M = Mittelwert, SD = Standardabwei-

chung; ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 25; Selbstvertrauen n = 24); K1T2 (n = 23; Feedback n = 22; Führungs-

kompetenz n = 20; Karrieremöglichkeiten, Selbstdarstellung, Zeitmanagement n = 19, Selbstvertrauen n = 18); 

K1T3 (n = 24; Zeitmanagement n = 23); K2T1 (n = 30; Selbstvertrauen n = 29); K2T2 (n = 28; Netzwerk, Aus-

tausch n = 27; Zeitmanagement n = 26; Selbstvertrauen n = 24; Karrieremöglichkeiten n = 23; Selbstdarstellung 

n = 22); K2T3 (n = 20); K3T1 (n = 35); K3T2 (n = 25; Feedback, Netzwerk, Führungskompetenz n = 24; Selbst-

vertrauen, Zeitmanagement n = 20; Karrieremöglichkeiten, Selbstdarstellung n = 17); K3T3 (n = 24; Karriere-

möglichkeiten n = 23); K1–3T1 (n = 90; Selbstvertrauen n = 88); K1–3T2 (n = 75; Feedback, Netzwerk n = 74; 

Führungskompetenz n = 72; Zeitmanagement n = 65; Selbstvertrauen n = 62; Karrieremöglichkeiten n = 59; 

Selbstdarstellung n = 58); K1–3T3 (n = 68; Karrieremöglichkeiten, Zeitmanagement n = 67). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 
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Für die Erwartung, die eigenen Karrieremöglichkeiten im Zuge des Mentorings verbes-

sern zu können, ergab sich bei allen drei Kohorten (K1, K2, K3) sowie beim kohortenübergrei-

fenden Vergleich (K1–3) ein signifikant niedrigerer Erfüllungsgrad der Erwartung gegenüber 

dem ursprünglichen Niveau sowohl im Verlauf des offiziellen Mentoring-Jahres (T1-T2) als 

auch zwischen dem ersten und dritten Erhebungstermin (T1-T3). Die ursprüngliche Erwartung 

an das Programm, Rückmeldung zu den eigenen Stärken und Schwächen zu bekommen (Erhal-

ten von Feedback), stellte sich bei allen drei Kohorten (K1, K2, K3) und dem kohortenüber-

greifenden Vergleich (K1–3) ebenfalls als signifikant höher gegenüber dem tatsächlich erhal-

tenen Feedback im Verlauf des offiziellen Mentoring-Jahres (T1-T2) und in Bezug auf den 

dritten Erhebungstermin (T1-T3) heraus. Zudem manifestierte sich ein, im Vergleich zur ur-

sprünglichen Erwartungshaltung, signifikant geringerer Erfüllungsgrad hinsichtlich der Erwar-

tung, neue bzw. generell Netzwerke zu erschließen, bei den ersten zwei Kohorten (K1, K2) 

sowie im kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) über das Mentoring-Jahr hinweg (T1-T2). 

Diese Entwicklung spiegelte sich bei denselben Kohorten ebenfalls zwischen dem ersten und 

dritten Erhebungstermin (T1-T3) wider.  

 

Die Frage nach den Erwartungen und dem tatsächlich Eingetretenen im Hinblick darauf, 

Personen in vergleichbaren Positionen kennenzulernen und sich mit diesen auszutauschen, 

ergab für die erste Kohorte (K1) sowohl zum zweiten als auch dritten Erhebungszeitpunkt einen 

signifikant verringerten Erfüllungsgrad im Vergleich zur ursprünglichen Erwartungshaltung 

(T1-T2, T1-T3). Bei der dritten Kohorte (K3) zeigte sich im Gegensatz zu allen anderen unter-

suchten Erwartungen ein signifikanter Anstieg für den Faktor „Austausch mit Personen in ver-

gleichbarer Position“ zwischen dem ersten und dritten Messzeitpunkt (T1-T3). Dies bedeutet 

einen höheren Erfüllungsgrad gegenüber dem ursprünglichen Erwartungshorizont.  

 

Für den Faktor „Verbesserung der Selbstdarstellung“ zeigte sich im kohortenübergrei-

fenden Vergleich (K1–3) sowohl zwischen T1 und T2 als auch zwischen T1 und T3 eine signi-

fikant niedrigere Bewertung des Eingetretenen in Relation zu dem vorab Erwarteten. Eine sig-

nifikante Verminderung trat ebenfalls für den Faktor „Verbesserung des Zeitmanagements“ auf. 

Demnach unterschritt für diesen Faktor der Erfüllungsgrad das Erwartungsniveau bei der ersten 

Kohorte (K1) signifikant zwischen dem ersten und dritten Erhebungstermin (T1-T3). Bei der 

dritten Kohorte (K3) und dem kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) zeigte sich diese Ent-

wicklung analog zwischen T1 und T2 sowie zwischen T1 und T3. Dieser Rückschritt wurde 

darüber hinaus bei der Frage nach den erwarteten und tatsächlich eingetretenen Verbesserungen 
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der eigenen Führungskompetenz im Zuge des Mentorings sichtbar. So konnte für alle drei Ko-

horten (K1, K2, K3) inklusive des kohortenübergreifenden Vergleichs (K1–3) ein signifikant 

niedrigerer Erfüllungsgrad gegenüber der ursprünglichen Erwartungshaltung festgestellt wer-

den. Dies zeigte sich sowohl zwischen dem ersten und zweiten (T1-T2) als auch dem ersten 

und dritten Messzeitpunkt (T1-T3) für alle Kohorten (vgl. Tabelle 27). 

 

Tabelle 27  

Erwartungen der Mentees an das Mentoring-Programm vorab sowie deren Erfüllungsgrad (Teil 2) 

    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Erwartungen Durchgang  ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

Verbesserung der 

Karrieremöglich- 

keiten 

K1 18.33 < .001*** 5.57 

.018 

 16.27 

< .001 

K2 9.04 .011* 6.48 

.011 

 5.78 

.016 

K3 8.82 .012* 5.54 

.019 

 5.65 

.017 

K1–3 31.56 < .001*** 16.09 

< .001 

 24.69 

< .001 

Erhalten von 

Feedback 

K1 26.11 < .001*** 17.93 

< .001 

 14.15 

< .001 

K2 19.67 < .001*** 16.27 

< .001 

 9.87 

.002 

K3 29.42 < .001*** 15.16 

< .001 

 17.32 

< .001 

K1–3 74.61 < .001*** 51.30 

< .001 

 40.38 

< .001 

Netzwerkerschlie-

ßung 

K1 23.11 < .001*** 11.38 

< .001 

 17.18 

< .001 

K2 16.80 < .001*** 13.76 

< .001 

 7.07 

.008 

K1–3 36.46 < .001*** 21.06 

< .001 

 25.82 

< .001 

Austausch mit  

Personen in ver-

gleichbarer Position 

K1 15.71 < .001*** 9.13 

.003 

 8.60 

.003 

K3 14.73 < .001***   14.65 

< .001 

Verbesserung der 

Selbstdarstellung 

K1–3 11.51 .003** 8.29 

.004 

 8.36 

.004 

Verbesserung des 

Zeitmanagements 

K1 7.36 .025*   7.36 

.007 

K3 12.79 .002** 8.32 

.004 

 11.57 

< .001 

K1–3 18.52 < .001*** 8.67 

.003 

 18.09 

< .001 

Verbesserung der 

Führungskompetenz 

K1 16.76 < .001*** 8.19 

.004 

 12.09 

< .001 

K2 21.21 < .001*** 17.01 

< .001 

 9.30 

.002 
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    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Erwartungen Durchgang  ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

K3 25.77 < .001*** 16.99 

< .001 

 16.85 

< .001 

K1–3 62.05 < .001*** 42.95 

< .001 

 34.26 

< .001 
Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht wichtig (1) bis sehr wichtig (5);  ℒ = Likelihood-ratio. 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Die Erhebung der Einschätzung des erwarteten (T1) bzw. des rückblickend tatsächlich 

eingetretenen (T2, T3) persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms für die Mentees ergab 

bei allen Kohorten (K1, K2, K3) sowie im kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) keine 

signifikanten Unterschiede (vgl. Tabelle 28). 

 

Tabelle 28  

Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen persönlichen Nutzens des Mentoring-Pro-

gramms (aus Sicht der Mentees) 

Item-Bezeichnung 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2) p 

Persönlicher Nutzen  K1 3.88 (0.73) 3.92 (0.97) 3.88 (1.08) 0.03 .984 

K2 3.97 (0.73) 3.61 (1.03) 3.80 (1.11) 3.41 .182 

K3 3.97 (0.66) 3.76 (1.20) 3.83 (1.09) 0.86 .651 

K1–3 3.94 (0.70) 3.75 (1.07) 3.84 (1.07) 2.79 .248 

Anmerkungen. Antwortskala: sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5); M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; 

ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 25); K1T2 (n = 24); K1T3 (n = 24); K2T1 (n = 29); K2T2 (n = 28); K2T3 

(n = 20); K3T1 (n = 35); K3T2 (n = 25); K3T3 (n = 24); K1–3T1 (n = 89); K1–3T2 (n = 77); K1–3T3 (n = 68). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Bei der Frage nach der aktuellen Motivation der zivilen Mitarbeitenden, sich auf ausge-

schriebene Stellen zu bewerben, konnte für alle drei Kohorten (K1, K2, K3) sowie kohorten-

übergreifend (K1–3) kein signifikanter Unterschied festgestellt werden (vgl. Tabelle 29). 

 

Tabelle 29  

Aktuelle Bewerbungsmotivation der zivil mitarbeitenden Mentees 

Item-Bezeichnung 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2) p 

Aktuelle Motivation, sich 

auf ausgeschriebene Stel-

len zu bewerben 

K1 3.88 (1.11) 3.93 (1.28) 3.06 (1.43) 4.33 .115 

K2 3.38 (1.30) 3.44 (1.51) 3.88 (0.84) 0.41 .815 

K3 3.60 (1.23) 3.21 (1.53) 3.85 (1.21) 1.55 .461 

K1–3 3.67 (1.19) 3.55 (1.43) 3.49 (1.30) 0.72 .875 

Anmerkungen. Antwortskala: sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5); M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; 

ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 17); K1T2 (n = 15); K1T3 (n = 18); K2T1 (n = 8); K2T2 (n = 9); K2T3 (n = 8); 

K3T1 (n = 20); K3T2 (n = 14); K3T3 (n = 13); K1–3T1 (n = 45); K1–3T2 (n = 38); K1–3T3 (n = 39). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 
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Die nachstehende Tabelle 30 stellt die Einschätzung der subjektiven, allgemeinen 

Selbstwirksamkeitserwartung und die persönliche Bewertung der Wirksamkeit der Selbstdar-

stellung aus Sicht der Mentees dar. Die Erhebung ergab dabei signifikante Ergebnisse für die 

Wirksamkeit der Selbstdarstellung (K3). Zudem konnte jeweils in der zweiten Kohorte (K2) 

ein Trend für die Selbstwirksamkeitserwartung und die Wirksamkeit der Selbstdarstellung her-

ausgefunden werden. 

 

Tabelle 30  

Einschätzung der Selbstwirksamkeit und Wirksamkeit der Selbstdarstellung (aus Sicht der Mentees) 

(Teil 1) 

Item-Bezeichnung 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 
 ℒ(2)    p 

Selbstwirksamkeit K1 2.99 (0.30) 3.05 (0.20) 3.01 (0.36) 1.80 .406 

K2 3.07 (0.32) 3.03 (0.25) 3.23 (0.33) 5.74 .057+ 

K3 2.99 (0.29) 3.09 (0.26) 3.03 (0.27) 4.05 .132 

K1–3 3.01 (0.30) 3.06 (0.24) 3.08 (0.33) 1.43 .488 

Selbstdarstellung K1 3.04 (0.27) 2.99 (0.30) 2.97 (0.40) 0.55 .760 

K2 2.96 (0.30) 3.03 (0.29) 3.09 (0.28) 4.92 .085+ 

K3 2.96 (0.28) 3.11 (0.24) 3.09 (0.28) 6.16 .046* 

K1–3 2.98 (0.28) 3.04 (0.28) 3.05 (0.33) 3.51 .173 

Anmerkungen. Antwortskala: stimmt nicht (1) bis stimmt genau (4); M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; 

ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (Selbstwirksamkeit n = 23; Selbstdarstellung n = 22); K1T2 (n = 23); K1T3 (Selbst-

wirksamkeit n = 23; Selbstdarstellung n = 22); K2T1 (n = 29); K2T2 (n = 24); K2T3 (n = 20); K3T1 (Selbstwirk-

samkeit n = 35; Selbstdarstellung n = 34); K3T2 (Selbstwirksamkeit n = 24; Selbstdarstellung n = 25); K3T3 

(Selbstwirksamkeit n = 24; Selbstdarstellung n = 23); K1–3T1 (Selbstwirksamkeit n = 87; Selbstdarstellung 

n = 85); K1–3T2 (Selbstwirksamkeit n = 71; Selbstdarstellung n = 72); K1–3T3 (Selbstwirksamkeit n = 67; 

Selbstdarstellung n = 65). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

In der dritten Kohorte (K3) konnte ein signifikanter Anstieg bei der Einschätzung der 

Wirksamkeit der Selbstdarstellung über das offizielle Mentoring-Jahr (T1-T2) hinweg ver-

zeichnet werden (vgl. Tabelle 31). 

 

Tabelle 31  

Einschätzung der Selbstwirksamkeit und Wirksamkeit der Selbstdarstellung (aus Sicht der Mentees) 

(Teil 2) 

    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Item-Bezeichnung Durchgang  ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

Selbstdarstellung K3 6.16 .046* 5.06 

.025 

  

Anmerkungen. Antwortskala: stimmt nicht (1) bis stimmt genau (4);  ℒ = Likelihood-ratio. 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001 
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5.1.2 Auswertungsergebnisse der Mentorinnen und Mentoren 

 

Wie bereits im vorangegangenen Abschnitt sollen auch für die Mentorinnen bzw. Men-

toren zunächst diejenigen Ergebnisse kurz zusammengefasst werden, die lediglich zu bestimm-

ten Terminen erhoben wurden und somit inferenzstatistisch nicht weiter analysiert werden 

konnten, ehe die Darstellung jener Ergebnisse erfolgt, welche für die inferenzstatistische Ana-

lyse herangezogen wurden. 

 

5.1.2.1 Rein deskriptive Auswertungsergebnisse der Mentorinnen und Mentoren 

 

In der nachstehenden Tabelle 32 werden die Zufriedenheit der teilnehmenden Mento-

rinnen und Mentoren mit der Zuweisung der bzw. des jeweiligen Mentee sowie deren Motiva-

tion im Hinblick auf die Tandemtreffen abgebildet. Hierbei beschreibt erneut der Großbuch-

stabe A die Stichproben, bei denen alle vorliegenden Daten des jeweiligen Termins miteinbe-

zogen wurden, und der Großbuchstabe B die bereinigte Datengrundlage, die für die inferenz-

statistische Analyse herangezogen wurde. Da im ersten Durchgang (K1) niemand an nur einem 

Termin an der Evaluation teilgenommen hat, ist diese Kohorte mit „A/B“ überschrieben. 

 

Tabelle 32  

Matchingzufriedenheit der Mentorinnen bzw. Mentoren sowie deren Motivation für die Treffen im 

Tandem 

 

Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang (T1) 
Mentorinnen/Mentoren 

aller Durchgänge (T1) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎 = 23) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑎 = 24) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑏 = 16) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑎 = 34) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑏 = 28) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 81) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 67) 

M 

(SD) 

Zufriedenheit 

mit Matching 

4.74 

(0.54) 

4.25 

(0.79) 

4.25 

(0.78) 

4.52a 

(0.62) 

4.48a 

(0.64) 

4.50a 

(0.68) 

4.52a 

(0.66) 

 
Mentorinnen/Mentoren pro Durchgang (T2) 

Mentorinnen/Mentoren 

aller Durchgänge (T2) 

A/B A B A B A B 

K1 

(𝑛𝑎 = 20) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑎 = 24) 

M 

(SD) 

K2 

(𝑛𝑏 = 19) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑎 = 30) 

M 

(SD) 

K3 

(𝑛𝑏 = 27) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑎 = 74) 

M 

(SD) 

K1–3 

(𝑛𝑏 = 66) 

M 

(SD) 

Motivation für 

Tandemtreffen 

4.65 

(0.59) 

4.39a 

(0.72) 

4.39a 

(0.70) 

4.67 

(0.55) 

4.67 

(0.56) 

4.58a 

(0.62) 

4.58a 

(0.61) 
Anmerkung. A = alle an Umfrage teilnehmende Mentorinnen bzw. Mentoren des jeweiligen Termins, B = für die 

inferenzstatistische Analyse einbezogene Mentorinnen bzw. Mentoren des jeweiligen Termins. 

𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, 𝑛𝑏 = Anzahl Teilnehmende zu mind. zwei Messzeitpunkten, 

M = Mittelwert, SD = Standardabweichung. 
a Eine fehlende Angabe (n = 1). 
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Bei der Frage danach, inwieweit die teilnehmenden Mentorinnen und Mentoren mit der 

Zuweisung ihrer Mentee bzw. ihres Mentee zufrieden waren, ergaben sich für alle drei Kohor-

ten auf einer fünfstufigen Antwortskala mit den verbal verankerten Endpunkten gar nicht zu-

frieden (1) und sehr zufrieden (5) Ergebnisse im oberen Bereich. Dies galt auch für die Erhe-

bung der Motivation der teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren im Hinblick auf die Tan-

demtreffen (fünfstufige Antwortskala mit den verbal verankerten Endpunkten sehr niedrig (1) 

und sehr hoch (5)). 

 

5.1.2.2 Inferenzstatistisch untersuchte Ergebnisse der Mentorinnen und Mentoren  

 

Die anschließende Beschreibung der sowohl deskriptiv als auch inferenzstatistisch un-

tersuchten Ergebnisse erfolgt analog zu Kapitel 5.1.1.2 mit Hilfe von je zwei Tabellen, wobei 

die jeweils erste Tabelle („Teil 1“) alle deskriptiven Ergebnisse sowie die inferenzstatischen 

Ergebnisse (ℒ und p) enthält und die jeweils zweite Tabelle („Teil 2“) eine inferenzstatistische 

Detailanalyse der signifikanten Items aus der ersten Tabelle. Diese zweite Tabelle entfällt, falls 

nur zwei Messzeitpunkte existierten und somit keine Detailuntersuchung nötig war. Aufgrund 

der Vielzahl der Variablen wird auch bei den Mentorinnen bzw. Mentoren auf eine vollständige 

Ausformulierung der deskriptiven Statistik verzichtet. Die Mittelwerte sowie Standardabwei-

chungen aller Variablen sind zusätzlich und vollumfänglich den Tabellen zu entnehmen. 

 

Die Frage nach der Einschätzung des erwarteten bzw. des rückblickend tatsächlich ein-

getretenen persönlichen Nutzens durch das Mentoring-Programm im Gesamten aus Sicht der 

Mentorinnen bzw. Mentoren ergab für den kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) ein sig-

nifikantes Ergebnis sowie für die dritte Kohorte (K3) eine Tendenz (vgl. Tabelle 33). 

 

Tabelle 33  

Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen persönlichen Nutzens des Mentoring-Pro-

gramms im Gesamten (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) (Teil 1) 

Item-Bezeichnung 
Durch-

gang 

T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 

T3 

M (SD) 

 ℒ(1)/ 

 ℒ(2) 
   p 

Persönlicher Nutzen im 

Gesamten 
K1 4.00 (0.74) 3.95 (0.69) 3.71 (0.73) 1.85 .396 

K2 a 3.13 (0.95) 3.29 (1.20) 2.63 .105 

K3 3.88 (0.55) 3.63 (1.03) 3.40 (0.91) 4.73 .094+ 

K1–3 3.93 (0.63) 3.55 (0.97) 3.47 (0.96) 11.39 .003** 

Anmerkungen. Antwortskala: sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5); M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; 

ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 23); K1T2 (n = 20); K1T3 (n = 14); K2T2 (n = 24); K2T3 (n = 14); K3T1 (n = 33); 

K3T2 (n = 30); K3T3 (n = 39); K1–3T1 (n = 56); K1–3T2 (n = 74); K1–3T3 (n = 43). 
a Das grau hinterlegte Feld kennzeichnet einen Messzeitpunkt, zu dem die Variable nicht erhoben wurde. 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 
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Es zeigte sich im kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) ein signifikant niedrigerer 

tatsächlich wahrgenommener Nutzen relativ zu der entsprechenden Erwartung sowohl über den 

Verlauf des offiziellen Mentoring-Jahres (T1-T2) hinweg als auch zwischen dem ersten und 

dritten Erhebungstermin (T1-T3) (vgl. Tabelle 34). 

 

Tabelle 34  

Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen persönlichen Nutzens des Mentoring-Pro-

gramms im Gesamten (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) (Teil 2) 

    T1-T2 T2-T3 T1-T3 

Item-Bezeichnung Durchgang ℒ(2) p 
 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

 ℒ(1) 

p 

Persönlicher Nutzen 

im Gesamten 

K1–3 11.39 .003** 6.99 

.008 

 5.67 

.017 
Anmerkungen. Antwortskala: sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5);  ℒ = Likelihood-ratio. 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Die Frage nach der Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen persön-

lichen Nutzens des Mentoring-Programms im Hinblick auf drei ausgewählte Aspekte ergab 

signifikante Ergebnisse für alle diese drei Aspekte: das Erlangen neuer Impulse und Perspekti-

ven (K2, K1–3), die Reflexion der eigenen Führungskompetenz (K1) sowie der Zugang zu 

neuen Netzwerken (K3, K1–3) (vgl. Tabelle 35). 

 

Tabelle 35  

Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen persönlichen Nutzens des Mentoring-Pro-

gramms im Hinblick auf spezielle Aspekte (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) 

Item-Bezeichnung Durchgang 
T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 
 ℒ(1)    p 

Erlangen neuer Impulse 

und Perspektiven  
K1 4.05 (0.79) 4.10 (0.85) 0.24 .624 

K2 4.08 (0.65) 3.13 (1.26) 11.36 < .001*** 

K3 3.85 (0.70) 3.63 (1.07) 1.17 .279 

K1–3 3.98 (0.71) 3.59 (1.13) 6.91 .009** 

Reflexion der eigenen 

Führungskompetenz  
K1 3.91 (0.79) 4.30 (0.80) 6.97 .008** 

K2 3.88 (0.99) 3.67 (0.96) 0.32 .569 

K3 3.74 (0.86) 3.77 (0.90) 0.02 .894 

K1–3 3.83 (0.88) 3.88 (0.92) 0.46 .497 

Zugang zu neuen Netz-

werken  
K1 3.26 (1.01) 3.15 (0.99) 1.30 .254 

K2 2.79 (1.06) 2.52 (1.08) 1.64 .200 

K3 3.26 (0.86) 2.67 (0.99) 6.50 .011* 

K1–3 3.12 (0.98) 2.75 (1.04) 10.19 .001** 

Anmerkungen. Antwortskala: sehr niedrig (1) bis sehr hoch (5); M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; 

ℒ = Likelihood-ratio; K1T1 (n = 23; Impulse n = 22); K1T2 (n = 20); K2T1 (n = 24); K2T2 (n = 24; Netzwerk 

n = 23); K3T1 (n = 34); K3T2 (n = 30); K1–3T1 (n = 81; Impulse n = 80); K1–3T2 (n = 74; Netzwerk n = 73). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 
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Aus dem Vergleich der Frage an die teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren, wie 

sie vorab ihre Möglichkeiten quantifizieren würden, durch die Teilnahme am Programm und 

die damit einhergehende Mentoring-Tätigkeit neue Impulse sowie Perspektiven als Vorgesetzte 

zu gewinnen, und wie stark sie diese tatsächlich gewonnen haben, ergab sich bei der zweiten 

Kohorte (K2) und bei dem kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) über den Verlauf des of-

fiziellen Mentoring-Jahres hinweg eine signifikante Abnahme bzw. Verringerung. Die Erwar-

tungshaltung der Mentorinnen bzw. Mentoren, durch die Teilnahme am Programm die eigenen 

Führungskompetenzen reflektieren zu können, wurde hingegen bei der ersten Kohorte (K1) 

signifikant durch das tatsächlich eingetretene Ausmaß der Reflexion übertroffen. Hinsichtlich 

der Vorab-Einschätzung der Möglichkeit, durch die Teilnahme am Programm Zugang zu neuen 

Netzwerken zu erhalten, bzw. der nachträglichen Einstufung des tatsächlich Eingetretenen 

zeigte sich bei der dritten Kohorte (K3) sowie im kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) 

ein signifikant niedrigeres Erfüllungsniveau relativ zu der ursprünglichen Erwartung. 

 

Der Vergleich der Vorab-Einschätzung des Ausmaßes, in welchem die Mentorinnen 

bzw. Mentoren bzgl. ausgewählter Kriterien erwarteten, die Mentees unterstützen zu können, 

mit der später angegebenen tatsächlichen Unterstützung im Zuge des Programmjahres ergab 

signifikante Ergebnisse für folgende Aspekte: Geben von Feedback (K2, K1–3), Projekterfah-

rung (K1, K2, K1–3), Netzwerkerschließung (K1, K3, K1–3), Verbesserung des Zeitmanage-

ments (K1, K2, K1–3), Verbesserung der Selbstdarstellung (K3, K1–3), Steigerung des Selbst-

vertrauens (K1, K3, K1–3), Leistungsfähigkeit bzw. Einsatzbereitschaft (K2, K1–3) und Durch-

setzungsvermögen (K1, K2, K1–3). Zudem ließen sich Tendenzen für die Aspekte „Durchset-

zungsvermögen“ in der dritten Kohorte (K3) sowie „Vereinbarkeit von Beruf und Familie“ in 

der ersten Kohorte (K1) identifizieren (vgl. Tabelle 36). 

 

Tabelle 36  

Einschätzung des erwarteten bzw. tatsächlich eingetretenen Ausmaßes der Unterstützung der Mentees 

im Hinblick auf ausgewählte Aspekte (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) 

Item-Bezeichnung Durchgang 
T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 
 ℒ(1)     p 

Verbesserung der 

Karrieremöglichkeiten 
K1 3.36 (0.95) 3.60 (0.88) 0.72 .395 

K2 3.04 (1.08) 3.00 (0.98) 0.03 .862 

K3 3.30 (0.73) 3.07 (0.88) 1.15 .283 

K1–3 3.24 (0.91) 3.19 (0.94) 0.14 .713 

Geben von Feedback K1 4.09 (0.67) 3.80 (0.83) 1.59 .208 

K2 3.71 (0.69) 3.08 (0.93) 6.99 .008** 

K3 3.94 (0.69) 3.69 (0.81) 2.36 .125 

K1–3 3.91 (0.69) 3.52 (0.90) 10.49 .001** 
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Item-Bezeichnung Durchgang 
T1 

M (SD) 

T2 

M (SD) 
 ℒ(1)     p 

Projekterfahrung K1 3.61 (0.99) 3.16 (1.26) 4.21 .040* 

K2 3.83 (0.92) 2.75 (1.15) 14.33 < .001*** 

K3 3.79 (0.81) 3.52 (1.06) 1.87 .171 

K1–3 3.75 (0.89) 3.17 (1.18) 16.82 < .001*** 

Netzwerkerschließung K1 3.82 (0.91) 3.16 (0.90) 6.64 .010* 

K2 3.71 (1.08) 3.21 (1.29) 2.14 .143 

K3 3.88 (0.59) 3.31 (0.97) 6.96 .008** 

K1–3 3.81 (0.84) 3.24 (1.06) 18.07 < .001*** 

Verbesserung des Zeitma-

nagements 
K1 3.36 (0.79) 2.85 (0.88) 7.64 .006** 

K2 3.25 (1.03) 2.33 (0.96) 14.49 < .001*** 

K3 3.44 (0.66) 3.03 (0.94) 2.67 .102 

K1–3 3.36 (0.82) 2.75 (0.97) 22.81 < .001*** 

Verbesserung der Selbst-

darstellung 
K1 3.82 (0.73) 3.75 (0.72) 0.50 .481 

K2 3.18 (1.01) 3.04 (0.91) 0.14 .704 

K3 3.74 (0.62) 3.07 (1.22) 6.13 .013* 

K1–3 3.60 (0.81) 3.25 (1.04) 6.69 .010* 

Steigerung des Selbstver-

trauens 
K1 4.17 (0.65) 3.90 (0.97) 5.92 .015* 

K2 3.57 (0.66) 3.38 (0.77) 1.40 .236 

K3 3.85 (0.74) 3.07 (1.13) 11.75 < .001*** 

K1–3 3.86 (0.73) 3.40 (1.02) 17.32 < .001*** 

Leistungsfähigkeit und 

Einsatzbereitschaft 
K1 3.43 (0.90) 3.50 (0.69) 0.03 .855 

K2 3.29 (0.69) 2.63 (0.97) 7.29 .007** 

K3 3.47 (0.66) 3.21 (0.94) 2.51 .113 

K1–3 3.41 (0.74) 3.10 (0.95) 7.23 .007** 

Durchsetzungsvermögen K1 3.87 (0.55) 3.30 (1.03) 5.53 .019* 

K2 3.29 (0.86) 2.75 (0.85) 5.24 .022* 

K3 3.52 (0.71) 3.17 (1.04) 3.56 .059+ 

K1–3 3.55 (0.75) 3.07 (0.99) 14.37 < .001*** 

Vereinbarkeit von Beruf 

und Familie 
K1 3.23 (1.11) 2.79 (1.08) 2.78 .096+ 

K2 2.79 (0.98) 2.96 (1.23) 0.22 .641 

K3 3.41 (0.89) 3.21 (1.18) 0.79 .375 

K1–3 3.18 (1.00) 3.01 (1.17) 1.65 .199 

Anmerkungen. Antwortskala: gar nicht (1) bis sehr stark (5); M = Mittelwert, SD = Standardabweichung; ℒ = Li-

kelihood-ratio; K1T1 (n = 23; Karrieremöglichkeit, Netzwerk, Zeitmanagement, Selbstdarstellung, Vereinbarkeit 

n = 22); K1T2 (n = 20; Projekterfahrung, Netzwerk, Vereinbarkeit n = 19); K2T1 (n = 24; Selbstvertrauen n = 23; 

Selbstdarstellung n = 22); K2T2 (n = 24; Netzwerk n = 23); K3T1 (n = 34; Karrieremöglichkeit, Durchsetzungs-

vermögen n = 33); K3T2 (n = 29); K1–3T1 (n = 81; Netzwerk, Zeitmanagement, Selbstvertrauen, Durchsetzungs-

vermögen, Vereinbarkeit n = 80; Karrieremöglichkeit n = 79; Selbstdarstellung n = 78); K1–3T2 (n = 73; Pro-

jekterfahrung, Netzwerk, Vereinbarkeit n = 72). 
+ p < .10 (Trend); * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 

 

Für die zweite Kohorte (K2) und den kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) konnte 

eine signifikante Reduzierung des Unterstützungsausmaßes hinsichtlich des Aspekts „Geben 
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von Feedback“ verzeichnet werden. Zudem wurde bei der ersten (K1) und zweiten Kohorte 

(K2) sowie im kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3) ein signifikant niedrigerer Erfül-

lungsgrad in Bezug auf die vorab erhobene Unterstützungserwartung für den Aspekt „Projekter-

fahrung“ festgestellt. Bei der ersten (K1) und dritten Kohorte (K3) sowie im kohortenübergrei-

fenden Vergleich (K1–3) unterschritt das angegebene Ausmaß, den Mentees dabei geholfen zu 

haben, neue Netzwerke zu erschließen, die entsprechende Vorab-Einschätzung signifikant. 

Eine analog signifikante Verminderung trat auch für den Faktor „Verbesserung des Zeitmana-

gements“ in der ersten (K1) und zweiten Kohorte (K2) sowie im kohortenübergreifenden Ver-

gleich (K1–3) auf. Für die dritte Kohorte (K3) sowie den kohortenübergreifenden Vergleich 

(K1–3) zeigte sich eine signifikant verringerte Einschätzung der tatsächlichen Einflussnahme 

der Mentorinnen bzw. Mentoren auf eine verbesserte Selbstdarstellung der Mentees relativ zur 

ursprünglichen Erwartung. Dieser signifikante Rückgang spiegelte sich auch für den Aspekt 

„Steigerung des Selbstvertrauens“ in der ersten (K1) und dritten Kohorte (K3) sowie im kohor-

tenübergreifenden Vergleich (K1–3) wider. Zudem ergab sich ein signifikantes Unterschreiten 

der erwarteten Unterstützungsmöglichkeit für den Aspekt „Leistungsfähigkeit und Einsatzbe-

reitschaft“ durch das entsprechende Erfüllungsausmaß bei der zweiten Kohorte (K2) und im 

kohortenübergreifenden Vergleich (K1–3). Auch hinsichtlich des Bereichs „Durchsetzungsver-

mögen“ konnte diese Entwicklung für die erste (K1) und zweite Kohorte (K2) sowie den ko-

hortenübergreifenden Vergleich (K1–3) nachgewiesen werden. 

 

5.2 Studie II: Qualitative Analyse der Wirkung des Mentoring-Programms 

der Bundeswehr „Mentoring – Im Tandem mehr erreichen“ 
 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Analyse (Studie II) vorge-

stellt. Im Rahmen der Auswertung wurden die gewonnenen Informationen aus den Interviews 

der drei Mentoring-Durchgänge (K1, K2, K3) zu den jeweiligen zwei Erhebungsterminen (T1, 

T2) zusammengeführt und mittels der „Thematischen Zusammenfassung“ nach Fisseni ausge-

wertet (Fisseni, 2004). Ziel war es, explorativ weitere Effekte auf die Teilnehmenden sowie 

Effektivitätskriterien und Einflussfaktoren für den Erfolg formeller Mentoring-Programme her-

auszuarbeiten. Im Zuge der Auswertung wurden dabei fünf übergeordnete Themenbereiche so-

wohl für die Mentees als auch die Mentorinnen bzw. Mentoren elaboriert. Diese fünf überge-

ordneten Themenbereiche sind folgende: Organisation und Gesamtprogramm (Tabellen 37–41 

(Mentees), Tabellen 51–56 (Mentorinnen bzw. Mentoren)), Tandembeziehung (Tabellen 42–

44 (Mentees), Tabellen 57–59 (Mentorinnen bzw. Mentoren)), aufgetretene Effekte und Lern-
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ergebnisse (Tabellen 45–46 (Mentees), Tabellen 60–62 (Mentorinnen bzw. Mentoren)), wei-

terführende Ergebnisse zu dem Mentoring-Programm im Allgemeinen (Tabellen 47–49 (Men-

tees), Tabellen 63–65 (Mentorinnen bzw. Mentoren)) sowie Hemmnisse und Schwierigkeiten 

(Tabelle 50 (Mentees), Tabelle 66 (Mentorinnen bzw. Mentoren)). Im Anschluss wurden die-

sen fünf Themenbereichen bestimmte Aspekte zugeordnet. Die Bezeichnung der Aspekte ent-

spricht dabei den Überschriften der Tabellen (vgl. Tabellen 37–66). Die jeweiligen Aspekte 

wurden im Zuge der Auswertung weiter differenziert und in einzelne Kategorien sowie, wo 

vorhanden, in Unterpunkte der Kategorien aufgeteilt. Die einzelnen Aspekte der übergeordne-

ten Themenbereiche sind für die Mentees und die Mentorinnen bzw. Mentoren identisch. Le-

diglich die Aspekte „Teilnahmemotive bzw. -motivation“ (Tabelle 51) sowie „Reflexion der 

eigenen Führungskompetenz“ (Tabelle 62) wurden ausschließlich für die Mentorinnen und 

Mentoren herauskristallisiert. 

 

Aufgrund des Umfangs der gewonnenen Kategorien bzw. der Unterpunkte der Katego-

rien sowie zur Vermeidung redundanter Informationen sollen in der Folge nur diejenigen Er-

gebnisse ausführlich und mit Rückbezug auf die Tabellenwerte berichtet werden, welche am 

häufigsten genannt wurden. Alle weiteren Kategorien bzw. Unterpunkte sollen nur knapp dar-

gelegt werden, ohne die Tabellenwerte erneut im Fließtext wiederzugeben. Im Sinne eines er-

leichterten Verständnisses und zur Strukturierung werden die Kategorien (Kat.) im Fließtext 

entsprechend ihrer Nummerierung aus den jeweiligen Tabellen dargestellt. Im weiteren Verlauf 

sollen zunächst die Ergebnisse der teilnehmenden Mentees erörtert und nachfolgend die der 

Mentorinnen bzw. Mentoren angeführt werden. 

 

5.2.1 Auswertungsergebnisse der Mentees 

  

In diesem Kapitel sollen die explorativen Auswertungsergebnisse der an den Interviews 

teilnehmenden Mentees erläutert werden (vgl. Tabellen 37–50). Die Ausarbeitung erfolgt dabei 

chronologisch entlang der bereits genannten fünf übergeordneten Themenbereiche. 

 

Themenbereich 1: Organisation und Gesamtprogramm 

 

Der erste Themenbereich „Organisation und Gesamtprogramm“ (Tabellen 37–41) um-

fasst folgende Aspekte: allgemeine und spezifische Aspekte im Hinblick auf die Organisation 

und das Gesamtprogramm sowie „Veranstaltungen“, „Netzwerken“ und „Matching“. 



ERGEBNISSE       178 

 

In der nachstehenden Tabelle 37 sind alle Kategorien (Kat. 1–6) und deren jeweilige 

Unterpunkte abgebildet, welche sich dem Aspekt „allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Or-

ganisation und das Gesamtprogramm“ zuordnen ließen. Hierzu wurden alle wichtigen und häu-

figen Aussagen der Mentees hinsichtlich dieser Facette gebündelt, wodurch folgende sechs Ka-

tegorien identifiziert werden konnten: Terminierung des Programms bzw. der Veranstaltungen, 

Betreuung durch die Projektkoordination, Projektinformationen, Gesamtprojekt, Begleitveran-

staltungen sowie Zielgruppe des Projekts. 

 

Tabelle 37  

Allgemeine Aspekte im Hinblick auf Organisation und Gesamtprogramm (aus Sicht der Mentees) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Terminierung des Pro-

gramms/der Veranstal-

tungen 

1 Rechtzeitige/frühzeitige Bekannt-

gabe 

13 

(31.0%) 

8 

(14.8%) 

 2 Gleichmäßige Verteilung 4 

(9.5%) 

6 

(11.1%) 

  3 Anbieten von Ausweichterminen  4 

(9.5%) 

2 

(3.7%) 

  4 Verbindlichkeit  5 

(11.9%) 

 

2 Betreuung durch die  

Projektkoordination 

1 Fürsorge/Aufgehoben-Fühlen 5 

(11.9%) 

1 

(1.9%) 

  2 Stetige Erreichbarkeit 5 

(11.9%) 

 

  3 Zeitnahe Rückmeldungen (z. B. bei 

Problemen) 

4 

(9.5%) 

 

3 Projektinformationen  1 Kommunikation mit Vorgesetzten 

der TNa  

9 

(21.4%) 

4 

(7.4%) 

  2 Konstanter Informationsfluss  2 

(4.8%) 

8 

(14.8%) 

  3 Zeitgerechte Kommunikation 2 

(4.8%) 

8 

(14.8%) 

  4 Projektinformationen bereits vor 

Teilnahme/zu Beginn 

5 

(11.9%) 

1 

(1.9%) 

  5 Interessante Begleitmaterialien 

(z. B. Newsletter) 

3 

(7.1%) 

 

4 Gesamtprojekt 1 Förderung/Initiation von Aus-

tausch/Netzwerken  

24 

(57.1%) 

4 

(7.4%) 

  2 Spezifische Zielvorgaben  16 

(38.1%) 

2 

(3.7%) 

  3 Aktive (elektronische) Vernet-

zungsmöglichkeit unter den TNa 

14 

(33.3%) 

2 

(3.7%) 

  4 Öffentlichkeitsarbeit 12 

(28.6%) 

1 

(1.9%) 

  5 Integration von Alumni 5 

(11.9%) 

5 

(9.3%) 
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    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

  6 Professionelle Begleitevaluation 2 

(4.8%) 

4 

(7.4%) 

  7 Verzahnung der Teilnahme in den 

Dienstalltag 

 6 

(11.1%) 

  8 Strukturierung 2 

(4.8%) 

3 

(5.6%) 

  9 Vermeidung von Selbstreferenziali-

tät 

 4 

(7.4%) 

  10 Vermerk der Teilnahme in Perso-

nalakte 

3 

(7.1%) 

 

  11 Zukunftsvision 1 

(2.4%) 

2 

(3.7%) 

5 Begleitveranstaltungen 1 Stärkere Betonung des Netzwerk-

aspekts  

4 

(9.5%) 

9 

(16.7%) 

  2 Regionalität bei Regionaltreffen 3 

(7.1%) 

8 

(14.8%) 

  3 Öffnung der Seminare für  

MentorInnen und Alumni 

5 

(11.9%) 

4 

(7.4%) 

  4 Blockseminare  8 

(14.8%) 

  5 Angemessene Wahl des Veranstal-

tungssettings 

3 

(7.1%) 

 

  6 Schaffen von digitalen Angeboten   2 

(3.7%) 

6 Zielgruppe des Projekts 1 Beachten von zeitlicher/lokaler 

Verfügbarkeit der TNa  

9 

(21.4%) 

3 

(5.6%) 

  2 Mentees aus niedrigeren Karriere- 

stadien 

4 

(9.5%) 

8 

(14.8%) 

  3 Transparenz bei Mentee-Auswahl 7 

(16.7%) 

2 

(3.7%) 

  4 Geschlechterambivalenz 2 

(4.8%) 

5 

(9.3%) 

  5 Ausweitung des Kreises der  

MentorInnen  

6 

(14.3%) 

 

Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
a Die Abkürzung „TN“ steht für die Teilnehmenden. 

 

In Bezug auf die erste Kategorie (Kat. 1) „Terminierung des Programms bzw. der Ver-

anstaltungen“ wurde von 31.0 % der Mentees (n = 13) beim ersten Termin und 14.8 % (n = 8) 

beim zweiten Termin die rechtzeitige bzw. frühzeitige Bekanntgabe der Veranstaltungstermine 

sowie das entsprechend zeitige Versenden von Einladungen als am wesentlichsten genannt. 

Darüber hinaus waren weitere wichtige Punkte: die gleichmäßige Verteilung der Begleitveran-

staltungen über das Mentoring-Jahr hinweg, das Anbieten von Ausweichterminen (z. B. bei den 

Seminaren) sowie die generelle Verbindlichkeit im Hinblick auf die Terminierung. Der letzte 
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Aspekt beinhaltete u. a. den Wunsch der Mentees, das kurzfristige Absagen von Veranstaltun-

gen grundsätzlich zu vermeiden.  

 

Als zweite Kategorie (Kat. 2) im Hinblick auf die Organisation bzw. das Gesamtpro-

gramm im Allgemeinen wurde die „Betreuung durch die Projektkoordination“ identifiziert. 

Hierzu gaben die Mentees an, dass sie es als wertvoll erachteten, sich durch das Projektteam 

„aufgehoben gefühlt zu haben“, die Koordination stetig erreicht und zeitnahe Rückmeldungen 

(z. B. bei Problemen) erhalten zu haben.  

 

Hinsichtlich der dritten Kategorie (Kat. 3) „Projektinformationen“ wurde von 21.4 % 

der Mentees (n = 9, T1) geäußert, dass eine adäquate Kommunikation der Projektorganisation 

mit den Vorgesetzten der Teilnehmenden essenziell sei. Die jeweiligen Vorgesetzten sollten 

über das Programm und im Speziellen über die Teilnahme der Mentees bestmöglich informiert 

werden, damit die Mentees nicht „die Aufklärungsarbeit leisten müssen“, so ein Teilnehmen-

der. Jeweils 14.8 % der Mentees (n = 8) maßen zum zweiten Termin einem konstanten Infor-

mationsfluss und einer zeitgerechten Kommunikation eine wesentliche Rolle bei. Zudem wurde 

mehrfach das Anliegen vorgetragen, bereits vor der Teilnahme am Mentoring-Programm bzw. 

spätestens zu dessen Beginn detaillierte Projektinformationen, beispielsweise bzgl. des zeitli-

chen Aufwands, zu erhalten. Das Anbieten von interessanten und aufschlussreichen Begleitma-

terialien (z. B. Newsletter) wurde lobend hervorgehoben.  

 

In der vierten Kategorie (Kat. 4) wurden Aussagen bzgl. des Gesamtprojekts zusam-

mengefasst. Die Kategorie beinhaltet zum ersten Termin den Wunsch von 24 Mentees (57.1 %), 

dass der Austausch untereinander und das Netzwerken noch mehr von der Programmleitung 

gefördert sowie initiiert werden sollte, z. B. durch zusätzliche Netzwerkabende oder einen Men-

tees-Stammtisch. Ebenfalls zum ersten Interviewtermin äußerten 16 Teilnehmende (38.1 %) 

das Anliegen, spezifischere Zielvorgaben bzw. konkrete Zielsetzungen bzgl. des Programms 

mitgeteilt zu bekommen. 14 Mentees (33.3 %, T1) wünschten sich zusätzlich von der Organi-

sation, dass diese sowohl eine aktive analoge als auch eine elektronische Vernetzungsmöglich-

keit für die Teilnehmenden implementiert und ausbaut. Die Programmorganisation sollte dem-

nach eine belebte Begegnungsplattform schaffen und zur Entwicklung einer Community (z. B. 

durch das Ausgeben einer Kontaktliste) beitragen. Zudem gaben 12 Mentees (28.6 %, T1) an, 

dass die Öffentlichkeitsarbeit verstärkt werden sollte. Weitere Unterpunkte zu der Kategorie 

„Gesamtprojekt“ waren: der Wunsch nach einer stärkeren Integration von Alumni (z. B. bei 
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Veranstaltungen), das Beibehalten der bereits bestehenden professionellen Begleitevaluation 

und der Verbesserungsvorschlag einer reibungsarmen Verzahnung der Teilnahme in den 

Dienstalltag. Letzteres implizierte u. a. den Wunsch, Programmveranstaltungen als „dienstlich“ 

zu deklarieren. Des Weiteren wurde eine flexiblere Strukturierung des Programms gefordert. 

Demnach sollte die Teilnahme am Programm im Falle einer Verhinderung um ein Jahr verscho-

ben werden können oder, im Falle einer fehlenden Passung des Tandems, die Chance bestehen, 

mit jemand anderem noch einmal neu zu starten. Darüber hinaus wurde angemerkt, in Zukunft 

Selbstreferenzialität zu vermeiden. Ein Mentee sprach in diesem Zusammenhang von „stetiger 

Selbstbeweihräucherung“. Das Ausbleiben eines Vermerks der Teilnahme in der Personalakte 

sowie das Fehlen eines nachhaltigen Konzepts für die Fortführung nach dem offiziellen Pro-

grammjahr wurden ebenfalls durch mehrere Teilnehmende zur Sprache gebracht.  

 

Im Rahmen der fünften Kategorie (Kat. 5) „Begleitveranstaltungen“ gaben 16.7 % der 

Mentees (n = 9) zum zweiten Interviewtermin an, dass die Möglichkeiten zum Netzwerken 

(z. B. während Seminaren) noch verstärkt ausgebaut und betont werden sollten. Darüber hinaus 

wurde von 14.8 % der Mentees (n = 8, T2) darauf hingewiesen, bei den Regionaltreffen ver-

mehrt auf deren tatsächliche Regionalität zu achten. Ebenso viele wünschten sich, die Seminare 

als Blockveranstaltungen abzuhalten, um tiefer in die jeweilige Thematik eintauchen zu können 

und u. a. die Integration von Teambuilding-Maßnahmen aktiv zu ermöglichen. Des Weiteren 

wurde eine Öffnung der Seminare für Mentorinnen bzw. Mentoren und Alumni angeraten sowie 

der Wunsch nach einem angemessenen Setting der Veranstaltungen und dem Schaffen von di-

gitalen Angeboten geäußert.  

 

Als letzte Kategorie (Kat. 6) konnte die Thematik „Zielgruppe des Projekts“ identifiziert 

werden. 21.4 % der Mentees (n = 9, T1) gaben an, dass die Organisation stärker auf die zeitliche 

und lokale Verfügbarkeit der Teilnehmenden achten sollte, was u. a. konkret bedeutete, keine 

Mentorinnen bzw. Mentoren zur Auswahl zu stellen, welche direkt vor der Pensionierung ste-

hen oder keinen entsprechenden Zeitvorrat aufweisen. Acht Mentees (14.8 %, T2) empfahlen, 

das Programm ebenfalls für Mentees aus niedrigeren Karrierestadien zu öffnen, und sieben 

(16.7 %, T1) wünschten sich allgemein mehr Transparenz bei der Auswahl der potentiellen 

Mentees. Des Weiteren wurden die Unterpunkte „Geschlechterambivalenz“ und „Ausweiten 

des MentorInnen-Kreises“ elaboriert. Der Punkt „Geschlechterambivalenz“ umfasst die Prob-

lematik, dass ein Teil der Teilnehmenden es befürwortete, das Programm rein auf weibliche 

Mentees auszurichten, während ein anderer Teil den Ausschluss männlicher Mentees kritisierte. 
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Der zweite Aspekt des ersten übergeordneten Themenbereichs fokussiert spezifische 

Aspekte im Hinblick auf die Organisation und das Gesamtprogramm (vgl. Tabelle 38). Hierzu 

wurden alle wichtigen sowie häufigen Aussagen der Mentees gebündelt, wodurch zwei Kate-

gorien identifiziert werden konnten: die Handreichung und die Programmdauer. 

 

Tabelle 38  

Spezifische Aspekte im Hinblick auf Organisation und Gesamtprogramm (aus Sicht der Mentees) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Handreichung 1 Optional  

 

21 

(50.0%) 

 

  2 Inspirierend/hilfreich  14 

(33.3%) 

 

  3 Mehr/konkretere anwendungsspezi-

fische Informationen 

7 

(16.7%) 

 

2 Programmdauer  

(ein Jahr) 

1 Zu kurz 

 

 24 

(44.4%) 

  2 Angemessen 

 

 17 

(31.5%) 

  3 Formell angemessen bei informeller 

Fortführung  

 9 

(16.7%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable.  

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 

 

Es wurde der Frage nachgegangen, ob eine schriftliche „Handreichung“ der Organisa-

tion (Kat. 1) für eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Tandem hilfreich bzw. nützlich und da-

her wesentlich sei. Mit 50.0 % der Mentees (n = 21, T1) hielt exakt die Hälfte der Teilnehmen-

den die Handreichung für eine fakultative Maßnahme, die laut einer Person „ganz nett, aber 

nicht notwendig“ sei. Einige Mentees äußerten im Zuge dessen, zwar zu Programmstart einen 

„kurzen Blick“ hineingeworfen, sie dann aber nicht mehr weiter beachtet zu haben. 14 Mentees 

(33.3 %, T1) empfanden die Handreichung als inspirierend und hilfreich, vor allem als Denk-

anstoß oder für potentielle Themenvorschläge. Sieben Teilnehmende (16.7 %, T1) hätten sich 

ergänzend noch mehr bzw. konkretere anwendungsspezifische Informationen, Beispiele, Hin-

tergrundinformationen sowie Leitfäden zum Aufbau eines Mentoring-Gesprächs erhofft.  

 

Im Rahmen der zweiten Kategorie (Kat. 2) wurde eruiert, ob die einjährige Programm-

dauer für ein erfolgreiches Mentoring nach Meinung der Teilnehmenden ausreichend sei. In 

Bezug darauf gaben 24 Mentees (44.4 %, T2) an, dass ein Jahr zu kurz angesetzt sei, vor allem, 

weil „man erst einmal eine gewisse Vorlaufzeit benötigt, um zueinanderzufinden“. 17 Mentees 

(31.5 %, T2) befanden ein Jahr als durchaus angemessen und neun (16.7 %, T2) hielten die 
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formelle Programmdauer unter der Voraussetzung einer informellen Fortführung der Tandem-

beziehung über das Jahr hinaus für passend. 

 

Als dritter Aspekt des übergeordneten Themenbereichs „Organisation und Gesamtpro-

gramm“ wurde der Aspekt der (programmbegleitenden) Veranstaltungen definiert. Dieses Ele-

ment bestand aus den drei Kategorien „Seminare“, „Regionaltreffen“ und „Auftakt-/Zwischen-

bilanz-/Abschlussveranstaltung“ sowie deren jeweilige Unterpunkte (vgl. Tabelle 39).  

 

Tabelle 39  

Organisation und Gesamtprogramm im Hinblick auf den Aspekt „Veranstaltungen“ (aus Sicht der 

Mentees) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Seminare 1 Zielgruppenkonformität 6 

(14.3%) 

10 

(18.5%) 

   I. Themenauswahl 3 

(7.1%) 

5 

(9.3%) 

   II. Niveau/Qualität des Inhalts 2 

(4.8%) 

4 

(7.4%) 

   III. Bundeswehrkenntnis der Vortra-

genden 

1 

(2.4%) 

4 

(7.4%) 

  2 Wertvoll als Netzwerkoption 4 

(9.5%) 

6 

(11.1%) 

  3 Praxis-/Anwendungsbezug und Inter- 

aktivität 

1 

(2.4%) 

7 

(13.0%) 

  4 Ergänzende Teambuilding-Maßnahmen  3 

(5.6%) 

2 Regionaltreffen 1 Wertvoll als Netzwerkoption 11 

(26.2%) 

9 

(16.7%) 

  2 Synchronisation des Niveaus und der 

Qualität mit dem Programm  

3 

(7.1%) 

 

3 Auftakt-/Zwischen-

bilanz-/Abschluss-

veranstaltung 

1 Wertvoll als Netzwerkoption u. a. mit 

Alumni 

6 

(14.3%) 

5 

(9.3%) 

 2 Vermeidung von Selbstreferenzialität 6 

(14.3%) 

4 

(7.4%) 

  3 Informativer Charakter 7 

(16.7%) 

 

  4 Programmpunkt: Erfahrungsweitergabe 

der Alumni 

6 

(14.3%) 

 

  5 Professionelle Begleitevaluation 2 

(4.8%) 

4 

(7.4%) 

  6 Ambivalenz kohortenübergreifender 

Veranstaltungen 

3 

(7.1%) 

2 

(3.7%) 

  7 Niveau/Qualität bei Themenauswahl 

und den Vortragenden 

 4 

(7.4%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
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Im Rahmen der ersten Kategorie (Kat. 1) wurden die angebotenen Seminare genauer 

beleuchtet. Hierbei wurde von sechs (14.3 %, T1) bzw. zehn Mentees (18.5 %, T2) angemerkt, 

dass die Seminare insgesamt mehr Zielgruppenkonformität aufweisen sollten. Eine Person er-

läuterte dbzgl., dass die Vortragenden auf dem gleichen Stand sein sollten wie deren Audito-

rium. Als spezifische Kriterien zielgruppenkonformer Seminare wurden des Weiteren eine pas-

sende Themenauswahl, ein adäquates Niveau bzw. generell die Qualität des Inhalts sowie an-

gemessene Bundeswehrkenntnis der Vortragenden genannt. Darüber hinaus wünschten sich 

sieben Teilnehmende (13.0 %, T2) mehr Praxis- bzw. Anwendungsbezug und in größerem Um-

fang Interaktivität, z. B. in Form von Rollenspielen, praktischen Beispielen oder konkreten 

Tools mit effektiven Strategien u. a. für schwierige Situationen. Zudem wurden die Seminare 

als wertvolle Option zum Netzwerken gewertschätzt sowie als „Erfahrungsaustausch in locke-

rer Atmosphäre“ befunden. Des Weiteren wurde der Wunsch nach ergänzenden Teambuilding-

Maßnahmen wie z. B. „Kletterwald“ oder „Escape Room“ geäußert. 

 

Im Hinblick auf die Regionaltreffen (Kat. 2) gaben 26.2 % der Mentees (n = 11) zum 

ersten Termin und 16.7 % (n = 9) zum zweiten Termin an, diese als bedeutende Netzwerkoption 

wertgeschätzt zu haben. Allerdings sollte auch dbzgl. Niveau bzw. Qualität mit dem Programm 

synchronisiert werden und ein „roter Faden“ ersichtlich sein, damit die Regionaltreffen nicht 

nur „nett, aber ein bisschen wie eine Kaffeefahrt“ sind, wie es ein Teilnehmender formulierte. 

 

Die dritte Kategorie (Kat. 3) fokussierte Auftakt-, Zwischenbilanz- und Abschlussver-

anstaltung. In diesem Zusammenhang betonten jeweils 14.3 % der Mentees (n = 6, T1) die 

Wichtigkeit des Netzwerkanteils und des gewinnbringenden Programmpunktes „Erfahrungs-

weitergabe der Alumni“, wobei auch der informative Charakter der Veranstaltungen (n = 7, 

16.7 %, T1) als bedeutend eingeschätzt wurde. Als Kritikpunkt wurde, ebenfalls von 14.3 % 

der Mentees (n = 6, T1), das hohe Maß an Selbstreferenzialität angemahnt. Ansatz zur Kritik 

lieferte auch das nicht immer entsprechende Niveau bzw. die Qualität bei der Themenauswahl 

und den Vortragenden. Als positiv wurde die professionelle Begleitevaluation angesehen. Den 

letzten Unterpunkt bildet die Facette „Ambivalenz bei kohortenübergreifenden Veranstaltun-

gen“. Einige Mentees fühlten sich durch die durchgangsübergreifende Gestaltung von Auftakt- 

und Abschlussveranstaltung „fehl am Platz“ oder „fanden sich nicht im Veranstaltungspro-

gramm wieder“, während andere genau dieses Design als Möglichkeit zur Zusammenkunft mit 

Personen anderer Kohorten wertschätzten. 
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Als vierter Aspekt des übergeordneten Themenbereichs „Organisation und Gesamtpro-

gramm“ wurde der Aspekt „Netzwerken“ festgelegt. Hierbei wurde der Frage nachgegangen, 

welchen Stellenwert das „Netzwerken“ innerhalb des Mentoring-Programms für die teilneh-

menden Mentees eingenommen hatte (vgl. Tabelle 40).  

 

Tabelle 40  

Organisation und Gesamtprogramm im Hinblick auf den Aspekt „Netzwerken“ (aus Sicht der Men-

tees) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Stellenwert 1 Essenziell 12 

(28.6%) 

25 

(46.3%) 

  2 Optional  6 

(14.3%) 

2 

(3.7%) 

  3 Unerheblich  3 

(5.6%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Für den Großteil der Mentees waren das Netzwerken und der Austausch untereinander, 

aber auch mit Personen höherer Dienstgrade, essenziell. Dies zeigte sich sowohl im Rahmen 

des ersten (n = 12, 28.6 %) als auch des zweiten Interviewtermins (n = 25, 46.3 %). Netzwerken 

wurde teilweise als der bedeutsamste Baustein des Programms bzw. als eigentlicher „Sinn und 

Zweck“ des Projekts bezeichnet und dessen Wichtigkeit in Bezug auf das Programm auf einen 

prozentualen Anteil von 60–90 % quantifiziert. Einige Teilnehmende sahen das Netzwerken als 

eine optionale Möglichkeit, jedoch nicht zwingend notwendig, während weitere Mentees diesen 

Aspekt als unerheblich empfanden sowie der Ansicht waren, dass „Netzwerken mit Mentoring 

wenig zu tun habe und lediglich einen Nebeneffekt darstelle“, so ein Mentee. 

 

Den fünften Aspekt des übergeordneten Themenbereichs „Organisation und Gesamt-

programm“ stellt das „Matching“ dar. Im Zuge der Erhebung sollten u. a. ausschlaggebende 

Faktoren eruiert werden, welche für ein erfolgreiches Matching herangezogen werden können 

(vgl. Tabelle 41). Die gewonnenen Informationen wurden gebündelt und in folgende zwei Ka-

tegorien zusammengefasst: „Organisation des Prozesses“ sowie „wesentliche Auswahlkriterien 

aus Sicht der Mentees“. 
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Tabelle 41  

Organisation und Gesamtprogramm im Hinblick auf den Aspekt „Matching“ (aus Sicht der Mentees) 

    T1 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Organisation des Prozesses 1 Räumliche Nähe essenziell 19 

(45.2%) 

  2 Unverbindliche Erstgespräche 18 

(42.9%) 

  3 Transparenz des Matching-Verfahrens 15 

(35.7%) 

  4 Einräumen eines Mitspracherechts 13 

(31.0%) 

  5 Negierungsoption der Zuordnung 12 

(28.6%) 

  6 Vielfältige Hintergrundinformationen 

zur/m TandempartnerIn 

9 

(21.4%) 

  7 Hilfestellungen durch AnsprechpartnerIn  9 

(21.4%) 

  8 Passender Dienstgradabstand im Tandem 4 

(9.5%) 

  9 Bedenkzeit für Entscheidung 3 

(7.1%) 

  10 Option zur Tandem-Auflösung 2 

(4.8%) 

2 Wesentliche Auswahlkriterien 

aus Sicht der Mentees 

1 Geschlecht  

  I. Unwesentlich 19 

(45.2%) 

   II. Mentor gewünscht 5 

(11.9%) 

   III. Mentorin gewünscht 1 

(2.4%) 

  2 Gleicher/unterschiedlicher Status 22 

(52.4%) 

  3 Ähnlicher/unterschiedlicher (Fach-)Bereich 22 

(52.4%) 

  4 Erfahrung 9 

(21.4%) 

  5 Werdegang 8 

(19.0%) 

  6 Ähnliche Erwartungen/Ziele 7 

(16.7%) 

  7 Sympathie 7 

(16.7%) 

  8 MentorIn mit Familie 4 

(9.5%) 

  9 Teilnahmemotiv der MentorIn 3 

(7.1%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
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Die erste Kategorie (Kat. 1) fokussiert die Organisation des Matching-Prozesses. Je-

weils knapp die Hälfte der Mentees erachtete zum einen die räumliche Nähe zur Tandempart-

nerin bzw. zum Tandempartner als essenziell (n = 19, 45.2 %) und zum anderen die Möglich-

keit eines unverbindlichen Erstgesprächs (n = 18, 42.9 %). Hinsichtlich des Erstgesprächs äu-

ßerten die Mentees den Wunsch, die Option eingeräumt zu bekommen, in einen ersten persön-

lichen Kontakt mit der potentiellen Mentorin bzw. dem potentiellen Mentor treten zu können, 

um sich „einzufühlen“ oder „zu beschnuppern“ sowie „den Menschen hinter dem Namen ken-

nenzulernen“ – schließlich müsse es auch „menscheln“ und „die Chemie stimmen“, so die Teil-

nehmenden. Über ein Drittel der Mentees (n = 15, 35.7 %) erachtete es als wesentlich, die 

Transparenz bei dem Matching-Verfahren bzw. der Tandembildung zu erhöhen. 13 Mentees 

(31.0 %) wünschten sich generell mehr Mitspracherecht und 12 (28.6 %) vermissten eine nach-

trägliche, urteilsfreie Möglichkeit zur Ablehnung der Zuordnung, um ein reines „Zwangsmat-

ching“ zu vermeiden. Des Weiteren wurde der Wunsch geäußert, vor dem ersten Zusammen-

treffen vielfältigere Hintergrundinformationen zur Tandempartnerin bzw. zum Tandempartner 

zu erhalten, exemplarisch zu Familie, Hobbys und dem Lebenslauf. Weitere Anliegen bestan-

den hinsichtlich einer umfassenderen Hilfestellung durch die Ansprechpersonen sowie eines 

passenden Dienstgradabstands im Tandem. Zudem betonten die Teilnehmenden, wie wichtig 

es sei, ohne Druck und mit Bedenkzeit die Auswahl treffen zu können sowie die Option zu einer 

späteren Tandem-Auflösung eingeräumt zu bekommen. 

 

Die zweite Kategorie (Kat. 2) subsummiert wesentliche Auswahlkriterien für das Mat-

ching aus Sicht der Mentees. Bei der Frage nach der Bedeutung des Faktors „Geschlecht“ gab 

mit 45.2 % nahezu die Hälfte der Mentees (n = 19) an, dass das Geschlecht der zukünftigen 

Mentorin bzw. des zukünftigen Mentors keine große Rolle bei der Auswahl gespielt habe. Fünf 

Mentees (11.9 %) hatten sich bewusst für einen Mentor entschieden und nur eine Person 

(2.4 %) hatte sich explizit eine Mentorin gewünscht. Für je 52.4 % der Teilnehmenden (n = 22) 

war der (gleiche oder unterschiedliche) Status von Bedeutung sowie ein ähnlicher oder unter-

schiedlicher (Fach-)Bereich. Einige der Interviewten betonten in diesem Zusammenhang den 

Vorteil, neue Einblicke in einen anderen Bereich gewonnen zu haben, andere hoben hingegen 

die Qualität einer gleichen Gesprächsgrundlage hervor. Darüber hinaus waren den Mentees die 

Erfahrung der zukünftigen Mentorin bzw. des zukünftigen Mentors wichtig, der Werdegang, 

eine ähnliche Erwartungshaltung bzw. Zielvorstellung, die empfundene Sympathie, der Fami-

lienstand sowie die Motivation der Mentorin bzw. des Mentors zur Teilnahme am Programm. 
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Themenbereich 2: Die Tandembeziehung 

 

Der zweite Themenbereich fokussiert die Tandembeziehung (Tabellen 42–44) und um-

fasst folgende Aspekte: „allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Tandembeziehung“, „Erfolgs-

faktoren für eine gelungene Zusammenarbeit im Tandem“ sowie „ein Perspektivwechsel: was 

würden sich die Mentees im Tandem wünschen, wenn sie Mentorin oder Mentor wären“. 

 

In der folgenden Tabelle 42 sind alle Kategorien und deren jeweilige Unterpunkte ab-

gebildet, welche sich dem Aspekt „allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Tandembeziehung“ 

zuordnen ließen. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentees hinsicht-

lich dieser Facette gebündelt, wodurch folgende acht Kategorien identifiziert werden konnten: 

Gesprächsinhalte, Zeitkontingent, Strukturierung der Treffen, Kommunikation der Erwartun-

gen, Erfüllung der Erwartungen, Offenheit der Kommunikation, Kontakthäufigkeitsentwick-

lung im Programmverlauf sowie Kontaktinitiative. 

 

Tabelle 42  

Allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Tandembeziehung (aus Sicht der Mentees) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Gesprächsinhalte 1 Beruflich/dienstlich und privat 15 

(35.7%) 

 

  2 Beruflich/dienstlich 11 

(26.2%) 

 

  3 Eher privat 4 

(9.5%) 

 

2 Zeitkontingent 1 Sehr gut 21 

(50.0%) 

18 

(33.3%) 

  2 Mangelhaft 12 

(28.6%) 

11 

(20.4%) 

  3 Mittelmäßig 6 

(14.3%) 

7 

(13.0%) 

  4 Außerhalb der Dienstzeit 5 

(11.9%) 

5 

(9.3%) 

3 Strukturierung der Treffen 1 Struktur/Agenda 18 

(42.9%) 

 

  2 Flexibel 10 

(23.8%) 

 

  3 Unterschiedlich 9 

(21.4%) 

 

4 Kommunikation der Erwartun-

gen 

1 Kommuniziert 21 

(50.0%) 

 

  2 Nicht kommuniziert 12 

(28.6%) 
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    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

5 Erfüllung der Erwartungen 1 Erfüllt  23 

(42.6%) 

  2 Nicht erfüllt  10 

(18.5%) 

  3 Keine Erwartungen gehabt  10 

(18.5%) 

6 Offenheit der Kommunikation 1 Offenheit 27 

(64.3%) 

 

  2 Zurückhaltung 6 

(14.3%) 

 

7 Kontakthäufigkeitsentwicklung 

im Programmverlauf 

1 Intensivierung  18 

(33.3%) 

  2 Gleichbleiben  18 

(33.3%) 

  3 Abnahme  13 

(24.1%) 

8 Kontaktinitiative 1 Beidseitig  17 

(31.5%) 

  2 MentorIn  15 

(27.8%) 

  3 Mentee  12 

(22.2%) 

  4 Programmkoordination  3 

(5.6%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 
 

Die erste Kategorie (Kat. 1) beleuchtet die Gesprächsinhalte innerhalb des Tandems und 

bezieht sich auf die Fragestellung, inwieweit berufliche bzw. private Themen die Kommunika-

tion bestimmt haben. 35.7 % der Mentees (n = 15) gaben an, sich sowohl über berufliche bzw. 

dienstliche als auch über private Themen ausgetauscht zu haben. 11 Teilnehmende (26.2 %) 

führten im Tandem ausschließlich berufliche bzw. dienstliche Gespräche und vier (9.5 %) hat-

ten hauptsächlich private Themen als Gesprächsgrundlage.  

 

Mit dem verfügbaren Zeitkontingent im Tandem (Kat. 2) waren 50.0 % der Mentees 

(n = 21) zum ersten Termin und 33.3 % (n = 18) zum zweiten Termin äußerst zufrieden. 12 

(28.6 %, T1) bzw. 11 Mentees (20.4 %, T2) bezeichneten die Menge an verfügbarer Zeit für 

die Tandembeziehung hingegen als mangelhaft. Dies lag auf Seiten der Mentees vor allem an 

einem zu geringen Spielraum in der derzeitigen Position, dem alltäglichen starken „Eingebun-

densein“, den umfassenden dienstlichen Verpflichtungen sowie der gegenwärtigen Auslands-

verwendung. Ein Teil der Mentees befand das Zeitkontingent im Tandem als mittelmäßig und 
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ein weiterer Teil konnte Treffen lediglich außerhalb der Dienstzeit (beispielsweise am Abend, 

an Brückentagen oder auch nur am Wochenende) realisieren. Im Rahmen der dritten Kategorie 

(Kat. 3) wurde evaluiert, ob eine Strukturierung der Treffen stattgefunden hatte, z. B. in Form 

einer konkreten Agenda. In Bezug darauf gab nahezu die Hälfte der Teilnehmenden (n = 18, 

42.9 %) an, auf eine feste Agenda oder einen zuvor entworfenen Gesprächsplan zurückgegrif-

fen zu haben. Die übrigen Tandems gestalteten ihre Zusammenarbeit flexibel oder variierten 

von Treffen zu Treffen. 

 

Hinsichtlich der Frage, ob individuelle Erwartungen im Tandem kommuniziert worden 

waren (Kat. 4), führte die Hälfte der Mentees (n = 21, 50.0 %) an, die eigenen Erwartungen 

offen angesprochen zu haben, während 12 Mentees (28.6 %) berichteten, dass keine Ausspra-

che der Erwartungen stattgefunden habe. Darauf aufbauend wurden die Mentees zum zweiten 

Interviewtermin befragt, ob ihre Erwartungen erfüllt worden waren (Kat. 5). Dies bestätigten 

23 Mentees (42.6 %). Bei jeweils zehn Mentees (18.5 %) wurden diese nicht erfüllt oder es 

lagen zu Beginn keine konkreten Erwartungen vor. Zudem wurde zum ersten Interviewtermin 

eruiert, inwieweit bis dato eine offene Kommunikation innerhalb des Tandems möglich war 

(Kat. 6). Mehr als die Hälfte der Mentees (n = 27, 64.3 %) berichtete von einem offenen Aus-

tausch, während 14.3 % (n = 6) sich im Tandem eher zurückhielten. 

 

Zusätzlich wurde die Entwicklung der Kontakthäufigkeit über den Programmverlauf 

hinweg evaluiert (Kat. 7). Jeweils 18 Mentees (33.3 %) erlebten eine Intensivierung des Kon-

takts bzw. ein Gleichbleiben der Kontakthäufigkeit. Bei 13 Mentees (24.1 %) nahm die Kon-

takthäufigkeit hingegen ab, wobei ein Teilnehmender darauf verwies, dass nach dem Abflauen 

der ersten Euphorie Ernüchterung eingetreten war. Zum zweiten Termin wurde zudem die 

Frage gestellt, von wem nach Meinung der Mentees die Kontaktinitiative ausgehen sollte 

(Kat. 8). Für 17 Mentees (31.5 %) lag die Kontaktinitiative in beidseitiger Verantwortung. 15 

Mentees (27.8 %) waren hingegen der Auffassung, die Mentorin bzw. der Mentor solle die Ini-

tiative ergreifen, da die Mentees keine „Bittsteller“ oder eine „aufgedrängte Bereicherung“ sein 

wollen und es für die Mentees eine zusätzliche Hürde bzw. Hemmschwelle darstellen würde, 

die „nach oben“ da sei, so die Teilnehmenden. Darüber hinaus seien auch oftmals Berührungs-

ängste vorhanden oder die Angst vor Ablehnung und Absagen. Weitere 12 Mentees (22.2 %) 

vertraten die Ansicht, dass die Mentees initiativ werden sollten und für drei Mentees (5.6 %) 

lag die Verantwortung bei der Programmkoordination. 
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Die nachfolgende Tabelle 43 gibt Erfolgsfaktoren für eine gelungene Zusammenarbeit 

im Tandem wieder. Im Anschluss soll auf die ermittelten 16 Faktoren eingegangen werden. 

 

Tabelle 43  

Erfolgsfaktoren für eine gelungene Zusammenarbeit im Tandem (aus Sicht der Mentees) 

  T1 T2 

 

Erfolgsfaktoren 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Persönlicher Kontakt 15 

(35.7%) 

8 

(14.8%) 

2 Offenheit 7 

(16.7%) 

12 

(22.2%) 

3 Kontakthalten 11 

(26.2%) 

6 

(11.1%) 

4 Zwischenmenschliche Kompatibilität 9 

(21.4%) 

7 

(13.0%) 

5 Zuverlässigkeit/Verbindlichkeit 12 

(28.6%) 

3 

(5.6%) 

6 Zeit 8 

(19.0%) 

7 

(13.0%) 

7 Vertrauen 5 

(11.9%) 

8 

(14.8%) 

8 Erreichbarkeit 4 

(9.5%) 

7 

(13.0%) 

9 Fachlicher Austausch 6 

(14.3%) 

2 

(3.7%) 

10 Verschwiegenheit 5 

(11.9%) 

2 

(3.7%) 

11 Hierarchieloser Umgang/auf Augenhöhe  7 

(13.0%) 

12 Respekt 3 

(7.1%) 

2 

(3.7%) 

13 Engagement 4 

(9.5%) 

 

14 Ehrlichkeit 2 

(4.8%) 

2 

(3.7%) 

15 Gemeinsame Zielausrichtung 3 

(7.1%) 

 

16 Verständnis  3 

(5.6%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

In der Folge sollen die fünf hinsichtlich des ersten Termins bedeutendsten Faktoren für 

eine gelungene Zusammenarbeit im Tandem genannt werden: mit 15 Nennungen (35.7 %) war 

der persönliche Kontakt innerhalb des Tandems am wichtigsten, gefolgt von dem Aspekt „Zu-

verlässigkeit“ bzw. „Verbindlichkeit“ (n = 12, 28.6 %), einem stetigen „Kontakthalten“ z. B. 

mittels Telefonaten oder E-Mails (n = 11, 26.2 %), zwischenmenschlicher Kompatibilität 

(n = 9, 21.4 %) sowie dem Faktor Zeit (n = 8, 19.0 %). 
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Im Rahmen des zweiten Interviewtermins konnten folgende sieben Gesichtspunkte als 

am bedeutendsten für eine gelungene Zusammenarbeit im Tandem elaboriert werden: an erster 

Stelle wurde von 12 Mentees (22.2 %) die Offenheit im Tandem genannt, gefolgt von den Ele-

menten „persönlicher Kontakt“ sowie „Vertrauen“ (je: n = 8, 14.8 %). Wie auch zum ersten 

Termin, wurden die zwischenmenschliche Kompatibilität und der Faktor Zeit als wesentlich 

erachtet (je: n = 7, 13.0 %), sowie ergänzend ein hierarchieloser Umgang bzw. ein Austausch 

auf Augenhöhe und eine adäquate Erreichbarkeit (je: n = 7, 13.0 %). Darüber hinaus waren zu 

den beiden Interviewterminen fachlicher Austausch, Verschwiegenheit, Respekt, Engagement, 

Ehrlichkeit, eine gemeinsame Zielausrichtung sowie gegenseitiges Verständnis von Bedeutung. 

 

Im Verlauf der Interviews wurden die Mentees gebeten, die Perspektive zu wechseln 

und sich in die Position einer Mentorin bzw. eines Mentors zu versetzen. Die folgende Ta-

belle 44 spiegelt wider, was sich die Mentees in dieser Rolle für die Zusammenarbeit im Tan-

dem wünschen würden. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentees ge-

bündelt, wodurch insgesamt 15 Unterpunkte identifiziert werden konnten. 

 

Tabelle 44  

Ein Perspektivwechsel: was würden sich die Mentees im Tandem wünschen, wenn sie Mentorin oder 

Mentor wären 

  T2 

 

Unterpunkte 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Offenheit 14 

(25.9%) 

2 Vertrauen 10 

(18.5%) 

3 Engagement/Eigeninitiative 8 

(14.8%) 

4 Hierarchieloser Umgang/auf Augenhöhe 8 

(14.8%) 

5 Ehrlichkeit 6 

(11.1%) 

6 Konstruktiver Austausch 6 

(11.1%) 

7 Zeit 5 

(9.3%) 

8 Aufgeschlossenheit 4 

(7.4%) 

9 Kritikfähigkeit/Selbstreflexion 3 

(5.6%) 

10 Verschwiegenheit 2 

(3.7%) 

11 Flexibilität 2 

(3.7%) 
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  T2 

 

Unterpunkte 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

12 Zwischenmenschliche Kompatibilität 2 

(3.7%) 

13 Verständnis 2 

(3.7%) 

14 Gemeinsame Zielausrichtung 1 

(1.9%) 

15 Gegenseitiges Lernen 1 

(1.9%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

An oberster Stelle stand für die Mentees, wenn sie sich in die Rolle einer Mentorin bzw. 

eines Mentors hineinversetzten, Offenheit im Tandem (n = 14, 25.9 %), wobei auch Vertrauen 

(n = 10, 18.5 %), Engagement bzw. Eigeninitiative (n = 8, 14.8 %), ein hierarchieloser Umgang 

auf Augenhöhe (n = 8, 14.8 %), Ehrlichkeit (n = 6, 11.1 %) sowie ein konstruktiver Austausch 

(n = 6, 11.1 %) von Bedeutung waren. Zudem wurde der Faktor Zeit, Aufgeschlossenheit, Kri-

tikfähigkeit und Selbstreflexion, Verschwiegenheit, Flexibilität, zwischenmenschliche Kompa-

tibilität, Verständnis, eine gemeinsame Zielausrichtung sowie gegenseitiges Lernen genannt. 

 

Themenbereich 3: Aufgetretene Effekte und Lernergebnisse 

 

Der dritte Themenbereich „aufgetretene Effekte und Lernergebnisse“ (Tabellen 45–46) 

umfasst folgende Aspekte: „eingetretene Lernergebnisse, gewonnene Kenntnisse bzw. Fähig-

keiten“ sowie den Aspekt „mögliche positiv beeinflussbare Facetten durch Mentoring“. Die 

eingetretenen Lernergebnisse sowie die neu gewonnenen Kenntnisse bzw. Fähigkeiten aus der 

Mentoring-Beziehung werden in der anschließenden Tabelle 45 angeführt. Hierzu wurden alle 

wichtigen und häufigen Aussagen der Mentees gebündelt, wodurch schließlich 21 Effekte iden-

tifiziert werden konnten. 

 

Tabelle 45  

Eingetretene Lernergebnisse, gewonnene Kenntnisse bzw. Fähigkeiten (aus Sicht der Mentees) 

  T1 T2 

 

Lernergebnisse/Kenntnisse/Fähigkeiten 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Gelassenheit/Besonnenheit 7 

(16.7%) 

12 

(22.2%) 

2 Selbstreflexion 10 

(23.8%) 

7 

(13.0%) 

3 Bundeswehrspezifisches Wissen 5 

(11.9%) 

12 

(22.2%) 
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  T1 T2 

 

Lernergebnisse/Kenntnisse/Fähigkeiten 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

4 Horizonterweiterung 4 

(9.5%) 

13 

(24.1%) 

5 Führungsverhalten/Mitarbeiterführung 6 

(14.3%) 

9 

(16.7%) 

6 Selbstsicherheit/Selbstvertrauen 2 

(4.8%) 

13 

(24.1%) 

7 Neuer Blickwinkel/Perspektivwechsel 8 

(19.0%) 

4 

(7.4%) 

8 Netzwerken 6 

(14.3%) 

4 

(7.4%) 

9 Implizites Erfahrungswissen 6 

(14.3%) 

3 

(5.6%) 

10 Klarheit/Orientierung 3 

(7.1%) 

4 

(7.4%) 

11 Kommunikation/Rhetorik 2 

(4.8%) 

5 

(9.3%) 

12 Karrierestrategien 5 

(11.9%) 

1 

(1.9%) 

13 Grenzen setzen 2 

(4.8%) 

4 

(7.4%) 

14 Empathie/gegenseitiges Verständnis 1 

(2.4%) 

5 

(9.3%) 

15 Work-Life-Balance 3 

(7.1%) 

2 

(3.7%) 

16 Entscheidungsfindung 3 

(7.1%) 

2 

(3.7%) 

17 Professionalität 2 

(4.8%) 

3 

(5.6%) 

18 Konfliktmanagement/Problemlösungsfähigkeit 2 

(4.8%) 

3 

(5.6%) 

19 Fachwissen 1 

(2.4%) 

3 

(5.6%) 

20 Kritisches Denken  4 

(7.4%) 

21 Zeitmanagement  4 

(7.4%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Im Folgenden soll knapp auf die wesentlichsten sechs Lernergebnisse, dazugewonnenen 

Kenntnisse bzw. Fähigkeiten, welche zum ersten Termin genannt wurden, eingegangen werden. 

Mit 23.8 % der Befragten (n = 10) erlebte die größte Gruppe eine umfassendere Selbstreflexion. 

Zudem wurde mehrfach das Erlernen der Möglichkeit, neue Blickwinkel einnehmen sowie ei-

nen Perspektivwechsel vornehmen zu können (n = 8, 19.0 %), der Gewinn an Gelassenheit und 

Besonnenheit (n = 7, 16.7 %), eine Verbesserung des eigenen Führungsverhaltens bzw. der 

Mitarbeiterführung (n = 6, 14.3 %) sowie der Fertigkeit zum besseren Netzwerken (n = 6, 

14.3 %) und die Aneignung von implizitem Erfahrungswissen (n = 6, 14.3 %) geäußert.  
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Zum zweiten Erhebungstermin ließen sich vor allem folgende fünf dazugelernte Fähig-

keiten bzw. gewonnene Kenntnisse extrahieren: mit jeweils 13 Nennungen (24.1 %) wurden 

eine Horizonterweiterung bzw. der „Blick über den Tellerrand“ sowie das Erlangen von mehr 

Selbstsicherheit und Selbstvertrauen angeführt. Darüber hinaus wurde der Gewinn an Gelas-

senheit und Besonnenheit (n = 12, 22.2 %), der Erwerb von bundeswehrspezifischem Wissen 

(n = 12, 22.2 %) sowie die Weiterentwicklung des eigenen Führungsverhaltens bzw. der Mit-

arbeiterführung (n = 9, 16.7 %) herauskristallisiert. Ergänzend zu den bereits angeführten Ef-

fekten ließen sich zu den jeweiligen Terminen folgende nachweisen: mehr Klarheit und Orien-

tierung, bessere Kommunikationsfähigkeiten, neue Karrierestrategien, das häufigere bzw. kon-

sequentere Setzen von Grenzen, ein höheres Maß an gegenseitigem Verständnis sowie eine 

bessere Work-Life-Balance (z. B. durch das bewusste Freihalten der Wochenenden ohne 

schlechtem Gewissen). Zudem konnte durch das Mentoring-Programm positiv auf die Faktoren 

Entscheidungsfindung, Professionalität, Problemlösungsfähigkeit bzw. Konfliktmanagement, 

Fachwissen, kritisches Denken und Zeitmanagement eingewirkt werden. 

 

In Tabelle 46 ist dargestellt, welche Facetten durch Mentoring am effektivsten positiv 

beeinflusst werden können. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentees 

gebündelt, wodurch schließlich neun Facetten bzw. Bereiche identifiziert werden konnten. 

 

Tabelle 46  

Mögliche positiv beeinflussbare Facetten durch Mentoring (aus Sicht der Mentees) 

  T1 T2 

 

Facetten/Bereiche 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Netzwerkerweiterung 24 

(57.1%) 

34 

(63.0%) 

2 Erfahrungsaustausch/Horizonterweiterung 19 

(45.2%) 

12 

(22.2%) 

3 Andauernde/nachhaltige Mentoring-Partnerschaft  26 

(48.1%) 

4 Persönlichkeitsentwicklung 3 

(7.1%) 

21 

(38.9%) 

5 Kompetenzentwicklung 2 

(4.8%) 

10 

(18.5%) 

6 Profit aus den Seminaren 2 

(4.8%) 

10 

(18.5%) 

7 Konkrete Handlungen 3 

(7.1%) 

7 

(13.0%) 

8 Feedback 1 

(2.4%) 

7 

(13.0%) 

9 Berufliches Vorankommen/Karriere  7 

(13.0%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
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Mehr als die Hälfe der Mentees gab sowohl zum ersten (n = 24, 57.1 %) als auch zum 

zweiten Interviewtermin (n = 34, 63.0 %) an, dass die Erweiterung des eigenen Netzwerks der 

Aspekt sei, auf den am stärksten durch Mentoring eingewirkt werden könne. Darüber hinaus 

wurde häufig der Erfahrungsaustausch bzw. die Horizonterweiterung (n = 19, 45.2 %, T1; 

n = 12, 22.2 %, T2) genannt. Beim zweiten Erhebungstermin waren mit 26 Nennungen 

(48.1 %) eine nachhaltige bzw. andauernde Mentoring-Partnerschaft und mit 21 Erwähnungen 

(38.9 %) das Element der Persönlichkeitsentwicklung mögliche positiv beeinflussbare Facetten 

durch Mentoring. Ergänzend ließen sich noch weitere Aspekte herausarbeiten, auf die effektiv 

durch Mentoring eingewirkt werden kann: die Entwicklung allgemeiner Kompetenzen, das Pro-

fitieren aus den Seminaren, das Erhalten von Feedback, generelles berufliches Vorankommen 

und das Umsetzen konkreter Handlungen. Letzteres könne, den befragten Mentees zufolge, bei-

spielsweise durch ein „Durchsprechen“ des nächsten Mitarbeitergesprächs oder ein „Durch-

spielen“ von Dialogen mit der bzw. dem Vorgesetzten erreicht werden. 

 

Themenbereich 4: Weiterführende Ergebnisse zu dem Mentoring-Programm im Allge-

meinen 

 

Der vierte Themenbereich fokussiert weiterführende Ergebnisse zu dem Mentoring-Pro-

gramm im Allgemeinen (Tabellen 47–49) und umfasst folgende Aspekte: „mögliche Erklä-

rungsansätze für nicht eingetretene Effekte“, „persönliches und berufliches Vorankommen der 

Mentees durch die Programmteilnahme (auf einer Skala von 1–10)“ sowie den Aspekt „Reak-

tionen des direkten Umfelds der Mentees auf deren Programmteilnahme“. 

 

Der Interviewleitfaden enthielt eine Frage zu möglichen Erklärungsansätzen für vorab 

erwartete, aber nicht eingetretene Effekte, welche im Zuge der quantitativen Fragebogenaus-

wertung festgestellt worden waren. Die Teilnehmenden sollten auf Grundlage ihrer bereits ge-

machten Erfahrungen mögliche Erklärungsansätze eruieren, weshalb die tatsächlich eingetrete-

nen Effekte des Mentoring-Programms (z. B. bzgl. Karrieremöglichkeiten oder Zeitmanage-

ment) im Fragebogenteil niedriger eingeschätzt wurden als noch unmittelbar zu Programmbe-

ginn erwartet worden war. Im Zuge der Erhebung konnten insgesamt fünf verschiedene Ansätze 

extrahiert werden, welche in der nachstehenden Tabelle 47 dargestellt sind. 
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Tabelle 47  

Mögliche Erklärungsansätze für nicht eingetretene Effekte (aus Sicht der Mentees) 

  T2 

 

Erklärungsansätze 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Falsche Vorstellung vom/überzogene Erwartung an das Programm 29 

(53.7%) 

2 Überzogene Erwartungshaltung gegenüber MentorIn 15 

(27.8%) 

3 Zu kurzer Bewertungshorizont 8 

(14.8%) 

4 Bereits fortgeschrittenes Karriere-/Leistungsstadium der Mentees 5 

(9.3%) 

5 Abklingen der ersten Euphorie 2 

(3.7%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Mehr als die Hälfte der interviewten Mentees (n = 29, 53.7 %) war der Auffassung, dass 

vor allem falsche Vorstellungen von dem bzw. überzogene Erwartungen an das Programm Ver-

ursacher für die nicht aufgetretenen Effekte sein könnten. Einige Mentees hatten sich unmittel-

bare positive Konsequenzen für ihr berufliches Vorankommen sowie direkte Karrieresprünge 

erhofft. Allerdings würde der Schwerpunkt des Programms „eher in der persönlichen Weiter-

bildung“ liegen und nicht ein „Nach-vorne-Katapultieren“ bedeuten, so einige Teilnehmende. 

Weitere Mentees äußerten, dass manche Partizipierende ihre Erwartungshaltung generell zu 

hoch angesetzt hätten und überhöhte Erwartungen per se nicht vollständig erfüllt werden könn-

ten. Weitere 15 Mentees (27.8 %) waren der Auffassung, dass überzogene Erwartungen auch 

gegenüber der Mentorin bzw. dem Mentor bestanden hätten. Der Meinung einiger interviewten 

Mentees zufolge herrschte der Glaube vor, das Gegenüber könne die eigenen Probleme lösen 

oder habe deutlich mehr Zeitkapazität zur Verfügung. Oftmals wurden auch schlichtweg die 

tatsächlichen Einflussmöglichkeiten überschätzt. Darüber hinaus erklärten sich manche Men-

tees das Ausbleiben von Effekten durch den, ihrer Einschätzung nach, zu kurz abgesteckten 

Bewertungshorizont – „da Mentoring ja eher langfristige Wirkungen habe“. Zudem hätten ei-

nige der Teilnehmenden bereits zu Beginn des Programms ein zu fortgeschrittenes Karriere- 

bzw. Leistungsstadium und daher ein geringeres Entwicklungspotenzial gehabt, so die Mentees. 

Auch ein Abklingen der ersten Euphorie und eine damit einhergehende Ernüchterung durch die 

Realität waren Erklärungsansätze. 

 

Tabelle 48 spiegelt die Ergebnisse auf die Frage wider, wie stark die Mentees zu den 

jeweiligen zwei Terminen einschätzten, dass sie das Mentoring-Programm sowohl persönlich 

als auch beruflich auf einer Skala von 1–10 vorangebracht habe.  
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Tabelle 48  

Persönliches und berufliches Vorankommen der Mentees durch die Programmteilnahme (auf einer 

Skala von 1–10) 

T1 T2 

Persönlich Beruflich Persönlich Beruflich 

(𝑛𝑎 = 38) 

M 

(SD) 

(𝑛𝑎 = 37) 

M 

(SD) 

(𝑛𝑎 = 51) 

M 

(SD) 

(𝑛𝑎 = 50) 

M 

(SD) 

M = 7.20 

(SD = 1.97) 

M = 6.12 

(SD = 2.03) 

M = 7.29 

(SD = 1.83) 

M = 4.94 

(SD = 2.19) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung. 

 

Zum ersten Termin betrug der Mittelwert für das persönliche Vorankommen infolge des 

Mentorings M = 7.20 (SD = 1.97) und für die berufliche Entwicklung M = 6.12 (SD = 2.03). 

Zum zweiten Termin lag der Mittelwert für den persönlichen Fortschritt infolge des Programms 

bei M = 7.29 (SD = 1.83) und für die berufliche Komponente bei M = 4.94 (SD = 2.19). 

 

In der anschließenden Tabelle 49 werden die Ergebnisse auf die Frage nach den Reak-

tionen des direkten Arbeitsumfelds der Mentees auf deren Teilnahme am Programm dargestellt. 

Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentees gebündelt, wodurch schließ-

lich die folgenden vier Kategorien identifiziert werden konnten: allgemeine Reaktionen, Reak-

tionen der Vorgesetzten, Veränderung der Reaktionen im Programmverlauf sowie Angst der 

Teilnehmenden vor potentiellen Reaktionen. 

 

Tabelle 49  

Reaktionen des direkten Umfelds der Mentees auf deren Programmteilnahme 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Allgemeine Reaktionen 1 Geschlechterdebatte  14 

(33.3%) 

5 

(9.3%) 

  2 Neid  9 

(21.4%) 

8 

(14.8%) 

  3 Allgemein negativ/skeptisch/ 

belächelt  

6 

(14.3%) 

8 

(14.8%) 

  4 Ambivalent  7 

(16.7%) 

4 

(7.4%) 

  5 „Warum Du?“  

 

9 

(21.4%) 

1 

(1.9%) 

  6 Durchweg positiv 5 

(11.9%) 

5 

(9.3%) 

  7 Desinteressiert 3 

(7.1%) 

6 

(11.1%) 

  8 Neugierig/interessiert 6 

(14.3%) 
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    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

  9 Neutral 2 

(4.8%) 

4 

(7.4%) 

  10 Frage nach dem Sinn 3 

(7.1%) 

1 

(1.9%) 

  11 Anfeindungen  4 

(7.4%) 

2 Reaktionen der Vorgesetz-

ten 

1 Unterstützend  10 

(23.8%) 

1 

(1.9%) 

  2 Ablehnend 4 

(9.5%) 

4 

(7.4%) 

  3 Besorgnis bzgl. Extraaufwand/ 

Zeit 

5 

(11.9%) 

2 

(3.7%) 

3 Veränderung der Reaktionen 

im Programmverlauf 

1 Keine Veränderung  15 

(27.8%) 

  2 Wurde negativer  2 

(3.7%) 

  3 Wurde positiver  1 

(1.9%) 

4 Angst der TNa vor potentiel-

len Reaktionen 

  4 

(9.5%) 

9 

(16.7%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable.  

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 
a Die Abkürzung „TN“ steht für die Teilnehmenden. 

 

Bei der nun folgenden Beschreibung der Ergebnisse hinsichtlich der ersten Kategorie 

(Kat. 1) „allgemeine Reaktionen“ werden zunächst die quantitativ häufigsten Aussagen aus 

dem ersten Interviewtermin angeführt. Als meistgenannte Reaktion des direkten Umfelds er-

wies sich das Aufkommen einer Geschlechterdebatte (n = 14, 33.3 %). Die Thematik, dass im 

ersten Durchgang des Programms ausschließlich weibliche Mentees zur Teilnahme berechtigt 

gewesen waren und auch in den folgenden Durchgängen der Frauenanteil immer noch relativ 

hoch war, verursachte im Umfeld der Teilnehmenden häufig „böses Blut“. Den interviewten 

Mentees zufolge kam viel Kritik vor allem von männlichen Kollegen und auch manche Vorge-

setzte empfanden die Auswahl der Teilnehmenden als „unfair“. Eine Mentee berichtete, dass 

ihr Vorgesetzter gesagt habe, sie würde nur gefördert werden, weil sie eine Frau sei, während 

eine andere Mentee den Satz „werden die Mädchen wieder gepuscht“ zu hören bekam. Weitere 

weibliche Mentees äußerten, dass sie sich aufgrund dieser Problematik für ihre Auswahl und 

die Teilnahme rechtfertigen mussten. Neun Mentees (21.4 %) teilten mit, dass sie mit dem Neid 

anderer Mitarbeitenden konfrontiert worden waren. Infolgedessen wollte ein Teil der Mentees 

ihre Teilnahme lieber geheim halten, sie nicht „an die große Glocke hängen“ oder damit „hau-

sieren gehen“, so die Teilnehmenden. Ebenfalls bei 21.4 % der Mentees (n = 9) kam häufig die 
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Frage auf, warum genau sie ausgewählt worden waren. Sieben Mentees (16.7 %) konstatierten, 

dass ihr Umfeld ambivalent reagiert habe. Im Zuge des zweiten Interviewtermins wurde am 

häufigsten der Aspekt „Neid“ angesprochen (n = 8, 14.8 %), wobei ebenso oft generell negative 

oder skeptische Reaktionen des Umfelds geschildert wurden. Weitere Reaktionen des Umfelds 

waren entweder durchweg positiv, von Desinteresse oder Interesse bzw. Neugierde geprägt 

oder neutral gefärbt. Teilweise wurde auch nach dem tieferen Sinn des Programms gefragt. Vier 

Mentees (7.4 %, T2) erlebten konkrete Anfeindungen.  

 

Im Rahmen der zweiten Kategorie (Kat. 2) wurden explizit die Reaktionen der direkten 

Vorgesetzten auf die Programmteilnahme beleuchtet. Zehn Mentees (23.8 %) erlebten zum ers-

ten Termin die jeweiligen Vorgesetzten als eine „unterstützende Hand“. Die Vorgesetzten von 

11.9 % der Mentees (n = 5, T1) hatten Besorgnis bzgl. des zusätzlichen Zeit- bzw. Extraauf-

wands und bei vier Mentees (9.5 %, T1) reagierten die Vorgesetzten mit Ablehnung. Diesen 

Mentees zufolge machten die Vorgesetzten teilweise das Programm schlecht, bezeichneten es 

als „Zeitraub“ bzw. „unnötige Zusatzbaustelle“ oder stellten sich einer Teilnahme bewusst in 

den Weg.  

 

Die dritte Kategorie (Kat. 3) fasst die Aussagen der Mentees hinsichtlich der Verände-

rung der Reaktionen des direkten Arbeitsumfelds über den Programmverlauf hinweg zusam-

men. Dabei konstatierten 15 Mentees (27.8 %) keine merkliche Veränderung, bei zwei Mentees 

(3.7 %) wurden die Reaktionen negativer und bei einer bzw. einem Teilnehmenden positiver 

(1.9 %). Vier Mentees (9.5 %) offenbarten Angst vor den potentiellen Reaktionen des Umfelds 

(Kat. 4) zum ersten Interviewtermin und neun (16.7 %) zum zweiten. 

 

Themenbereich 5: Hemmnisse und Schwierigkeiten 

 

Der fünfte und letzte Themenbereich „Hemmnisse und Schwierigkeiten“ befasst sich 

mit aufgetretenen Hemmnissen des Mentoring-Erfolgs sowie Schwierigkeiten innerhalb des 

Programms bzw. während der Programmteilnahme (vgl. Tabelle 50). Ein großer Teil der in der 

Tabelle dargestellten Aspekte wurde bereits im Zuge der vorangegangenen Themenbereiche 

genannt, soll für einen besseren Überblick an dieser Stelle jedoch noch einmal explizit ange-

führt werden. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentees gebündelt, 

wodurch folgende vier Kategorien identifiziert werden konnten: Zwischenmenschliches im 

Tandem, Matching, Reaktionen des Umfelds sowie Organisation. 
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Tabelle 50  

Hemmnisse des Mentoring-Erfolgs und Schwierigkeiten während der Programmteilnahme (aus Sicht 

der Mentees) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 54) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Zwischenmenschliches 

im Tandem 

1 Zu wenig Zeit 1 

(2.4%) 

34 

(63.0%) 

  2 Fehlendes Engagement   7 

(13.0%) 

  3 Fehlendes Eingehen auf Bedürf-

nisse der/des Mentee 

3 

(7.1%) 

2 

(3.7%) 

  4 Angst vor Offenheit 2 

(4.8%) 

3 

(5.6%) 

  5 Zwischenmenschlich allgemein 

schwierig/unpassend 

2 

(4.8%) 

2 

(3.7%) 

  6 Fehlende Verbindlichkeit 1 

(2.4%) 

2 

(3.7%) 

2 Matching 1 Räumliche Entfernung 10 

(23.8%) 

12 

(22.2%) 

  2 Dienstgradgefälle 5 

(11.9%) 

 

  3 Altersunterschied 1 

(2.4%) 

4 

(7.4%) 

  4 Zu nah an eigener Verwendung/ 

Personalverantwortung 

2 

(4.8%) 

 

3 Organisation 1 Zu wenig organisierte Netzwerk-

möglichkeiten 

24 

(57.1%) 

4 

(7.4%) 

  2 Ungünstige/zu kurzfristige Termi-

nierung von Veranstaltungen 

14 

(33.3%) 

12 

(22.2%) 

  3 Fehlende Zielvorgaben 10 

(23.8%) 

8 

(14.8%) 

  4 Fehlende Einbindung der Vorge-

setzten 

9 

(21.4%) 

4 

(7.4%) 

  5 Zu wenig Unterstützung  5 

(9.3%) 

4 Reaktionen des Umfelds  Für Details vgl. Tabelle 49   

Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Als erste Kategorie (Kat. 1) wurde die zwischenmenschliche Komponente im Tandem 

definiert. Zum zweiten Termin gaben nahezu zwei Drittel der Mentees (n = 34, 63.0 %) an, dass 

sie sich mehr Zeit im Tandem gewünscht hätten. Sieben Mentees (13.0 %, T2) hatten den Ein-

druck, dass die jeweilige Mentorin bzw. der jeweilige Mentor nicht genug Engagement gezeigt 

habe. Diesbezüglich äußerten einige der sieben Teilnehmenden, dass sie den unerfüllten 

Wunsch nach einer Möglichkeit zur Hospitation oder einem Shouldering gehegt hatten. Zusätz-

lich monierten die Mentees das fehlende Eingehen auf deren Bedürfnisse. So wurden beispiels-
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weise Themenwünsche nicht berücksichtigt oder bestimmte Themenbereiche einfach abge-

blockt. Ein Teil der Mentees hatte Angst, sich zu öffnen, oder Scheu, Schwierigkeiten im Tan-

dem anzusprechen. Bei anderen Mentees war „das Zwischenmenschliche“ allgemein nicht 

kompatibel oder es fehlte an Verbindlichkeit. 

 

Im Hinblick auf das Matching (Kat. 2) wurde vor allem eine zu große räumliche Entfer-

nung als Kritikpunkt angeführt (n = 10, 23.8 %, T1; n = 12, 22.2 %, T2). Ein zu starkes Dienst-

gradgefälle und ein zu großer Altersunterschied erwiesen sich ebenso als hemmend für den 

Erfolg. Schwierigkeiten offenbarten sich auch, wenn die Mentorin bzw. der Mentor „zu nah“ 

an der eigenen Verwendung bzw. mit der jeweiligen Personalverantwortung verbunden war. 

 

Hinsichtlich der Organisation des Programms im Allgemeinen (Kat. 3) übten die Men-

tees Kritik daran, dass zu wenig Netzwerkmöglichkeiten geschaffen worden waren (n = 24, 

57.1 %, T1), die Terminierung von Veranstaltungen zu kurzfristig stattgefunden habe (n = 14, 

33.3 %, T1; n = 12, 22.2 %, T2) und klare Zielvorgaben gefehlt hatten (n = 10, 23.8 %, T1). 

Zudem wurde die nicht ausreichende Einbindung der Vorgesetzten (n = 9, 21.4 %, T1) moniert 

sowie angemerkt, dass sich manche Mentees nicht angemessen unterstützt gefühlt hatten. 

 

5.2.2 Auswertungsergebnisse der Mentorinnen und Mentoren 

 

In diesem Kapitel sollen die explorativen Auswertungsergebnisse der an den Interviews 

teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren erläutert werden (vgl. Tabellen 51–66). Die Aus-

arbeitung erfolgt dabei analog zu dem Abschnitt der Ergebnisse der Mentees chronologisch 

entlang der bereits genannten fünf übergeordneten Themenbereiche. 

 

Themenbereich 1: Organisation und Gesamtprogramm 

 

Der erste Themenbereich „Organisation und Gesamtprogramm“ (Tabellen 51–56) um-

fasst folgende Aspekte: Motive der Mentorinnen bzw. Mentoren für ihre Teilnahme am Pro-

gramm, allgemeine und spezifische Aspekte im Hinblick auf die Organisation und das Gesamt-

programm sowie die Aspekte „Veranstaltungen“, „Netzwerken“ und „Matching“.  

 

Tabelle 51 stellt die Ergebnisse auf die Frage dar, aus welchem Grund sich die Mento-

rinnen bzw. Mentoren dazu entschlossen haben, am Mentoring-Programm teilzunehmen. 
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Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentorinnen bzw. Mentoren gebün-

delt, wodurch insgesamt sechs Teilnahmemotive identifiziert werden konnten.  

 

Tabelle 51  

Motive der Mentorinnen und Mentoren für ihre Teilnahme am Programm 

  T1 

 

Teilnahmemotive 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Wunsch, eigene Erfahrungen weiterzugeben 14 

(33.3%) 

2 Generationenaustausch 10 

(23.8%) 

3 Hätte selbst gerne MentorIn gehabt 5 

(11.9%) 

4 Neugierde/Interesse 5 

(11.9%) 

5 Möglichkeit zur Selbstreflexion 2 

(4.8%) 

6 Beitrag zur Frauenförderung 2 

(4.8%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

An oberster Stelle stand für die Mentorinnen bzw. Mentoren der Wunsch, die eigenen 

Erfahrungen weiterzugeben und dadurch wertvolle Hinweise sowie Hilfestellungen geben zu 

können (n = 14, 33.3 %). 23.8 % der Interviewten (n = 10) gaben an, dass ihr Grund zur Teil-

nahme vor allem im Austausch zwischen den Generationen lag. So erörterten die Mentorinnen 

bzw. Mentoren, dass sie an den Vorstellungen und Interessen der „jungen Menschen“ teilhaben 

wollten – vor allem auch im Hinblick auf den Faktor „Karriere“. Weitere Motive zur Teilnahme 

waren: die Erinnerung daran, sich früher selbst einmal eine Mentorin bzw. einen Mentor ge-

wünscht zu haben, eine generelle Neugierde, die Möglichkeit zur Selbstreflexion sowie die 

Aussicht darauf, einen Beitrag zu einer gezielten Förderung von Frauen leisten zu können. 

 

In der folgenden Tabelle 52 sind alle Kategorien abgebildet, welche sich dem Aspekt 

„allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Organisation und das Gesamtprogramm“ zuordnen 

ließen. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentorinnen bzw. Mentoren 

hinsichtlich dieser Facette gebündelt, wodurch folgende sechs Kategorien identifiziert werden 

konnten: Terminierung des Programms bzw. der Veranstaltungen, Betreuung durch die Pro-

jektkoordination, Projektinformationen, Gesamtprojekt, Begleitveranstaltungen und Ziel-

gruppe des Projekts. 
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Tabelle 52  

Allgemeine Aspekte im Hinblick auf Organisation und Gesamtprogramm (aus Sicht der Mentorinnen 

und Mentoren) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Terminierung des Pro-

gramms/der Veranstaltungen 

1 Rechtzeitige/frühzeitige Be-

kanntgabe 

10 

(23.8%) 

19 

(48.7%) 

2 Betreuung durch die Projekt-

koordination 

1 Zeitnahe Rückmeldungen (z. B. 

bei Problemen) 

3 

(7.1%) 

10 

(25.6%) 

  2 Fürsorge/Aufgehoben-Fühlen 4 

(9.5%) 

 

  3 Stetige Erreichbarkeit 2 

(4.8%) 

 

3 Projektinformationen  1 Projektinformationen bereits vor 

Teilnahme/zu Beginn 

4 

(9.5%) 

3 

(7.7%) 

  2 Interessante Begleitmaterialien 

(z. B. Newsletter) 

5 

(11.9%) 

 

  3 Konstanter Informationsfluss  3 

(7.1%) 

 

4 Gesamtprojekt 1 Spezifische Zielvorgaben  7 

(16.7%) 

4 

(10.3%) 

  2 Förderung/Initiation von Aus-

tausch/Netzwerken  

4 

(9.5%) 

7 

(17.9%) 

  3 Aktive (elektronische) Vernet-

zungsmöglichkeit unter den TNa 

4 

(9.5%) 

1 

(2.6%) 

  4 Professionelle Begleitevaluation 2 

(4.8%) 

1 

(2.6%) 

  5 Integration von Alumni 2 

(4.8%) 

 

5 Begleitveranstaltungen 1 MentorInnen-Training vorab 12 

(28.6%) 

10 

(25.6%) 

  2 Stärkere Betonung des Netz-

werkaspekts 

3 

(7.1%) 

6 

(15.4%) 

  3 Öffnung der Seminare für Men-

torInnen und Alumni 

 3 

(7.7%) 

6 Zielgruppe des Projekts 1 Beachten von zeitlicher/lokaler 

Verfügbarkeit der TNa  

15 

(35.7%) 

4 

(10.3%) 

  2 Ausweitung des Kreises der 

Mentees  

5 

(11.9%) 

8 

(20.5%) 

  3 Ausschließliche Auswahl von 

Mentees mit Bedarf 

7 

(16.7%) 

4 

(10.3%) 

  4 Geschlechterambivalenz 5 

(11.9%) 

4 

(10.3%) 

  5 Transparenz bei Mentee- 

Auswahl 

2 

(4.8%) 

4 

(10.3%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
a Die Abkürzung „TN“ steht für die Teilnehmenden. 
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Als erste Kategorie (Kat. 1) wurde die Terminierung des Programms bzw. der Veran-

staltungen identifiziert. Von zehn Mentorinnen bzw. Mentoren (23.8 %) zum ersten Termin und 

19 (48.7 %) zum zweiten Termin wurde dabei die rechtzeitige bzw. frühzeitige Bekanntgabe 

von Terminen als wesentlichster Aspekt genannt. In Bezug auf die zweite Kategorie (Kat. 2) 

„Betreuung durch die Projektkoordination“ wurde vor allem der Aspekt „zeitnahe Rückmel-

dungen" lobend hervorgehoben (n = 10, 25.6 %, T2). Zudem fühlten sich die Teilnehmenden 

gut aufgehoben und auch die stetige Erreichbarkeit wurde positiv beurteilt. Im Rahmen der 

dritten Kategorie (Kat. 3) „Projektinformationen“ konnte allen voran der Wunsch danach, um-

fängliche Informationen bereits vor der Teilnahme am Mentoring-Programm bzw. spätestens 

zu dessen Beginn zu erhalten, elaboriert werden. Zuspruch erhielten die interessanten Begleit-

materialien sowie der konstante Informationsfluss. 

 

Im Hinblick auf das Gesamtprojekt (Kat. 4) wurde zum ersten Termin von 16.7 % der 

Interviewten (n = 7) das Anliegen geäußert, spezifischere Zielvorgaben zu erhalten. Hierzu 

zählte die Kommunikation konkreter Zielsetzungen bereits zu Programmbeginn sowie die Wei-

tergabe von „Dos and Don'ts“ oder „Best Practice“. 17.9 % der Mentorinnen bzw. Mentoren 

(n = 7, T2) richteten den Wunsch an die Programmleitung, den Austausch bzw. das Netzwerken 

noch stärker zu fördern sowie vermehrt zu initiieren. Ergänzend zu diesen bereits erörterten 

Punkten wurden noch nachstehende als wesentlich angesehen: die Implementierung analoger 

sowie elektronischer Vernetzungsmöglichkeiten unter den Teilnehmenden, die (bereits vorhan-

dene) professionelle Begleitevaluation und eine umfassendere Integration von Alumni. 

 

In der Folge sollen die Unterpunkte der fünften Kategorie (Kat. 5) „Begleitveranstaltun-

gen“ angeführt werden. Sowohl zum ersten (n = 12, 28.6 %) als auch zum zweiten Termin 

(n = 10, 25.6 %) sprachen mehrere Befragte die Empfehlung aus, ein Vorab-Training für Men-

torinnen bzw. Mentoren in das Programm zu integrieren, um ihnen mehr Hilfestellung zu geben 

sowie die Bedeutung ihrer Aufgabe bewusst zu machen. Einige Personen fühlten sich zu Beginn 

von der Koordination allein gelassen, überfordert mit der Situation und beklagten sich, „keine 

vernünftige Einweisung“ erhalten zu haben. Ein Mentor gab zu bedenken: „Mir wurde nach 

wenigen Wochen sehr drastisch bewusst, dass meine Mentee das, was ich sage, sehr ernst 

nimmt. Tatsächlich rühren da die Mentoren im Leben der Mentees rum.“ Darüber hinaus wurde, 

analog zu den Mentees, auch von den Mentorinnen bzw. Mentoren der Wunsch geäußert, den 

Aspekt des Netzwerkens bei der Organisation der Begleitveranstaltungen stärker zu betonen 

und die Seminare auch für Mentorinnen bzw. Mentoren sowie zusätzlich für Alumni zu öffnen. 
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Als sechste Kategorie (Kat. 6) wurde die Zielgruppe des Projekts identifiziert. 15 Teil-

nehmende (35.7 %) empfahlen zum ersten Termin, vermehrt auf die zeitliche und lokale Ver-

fügbarkeit der potentiellen Mentees zu achten sowie Mentees nicht zu berücksichtigen, welche 

kurz vor einer Versetzung stehen. Zum zweiten Termin legten 20.5 % der Befragten (n = 8) 

nahe, den Kreis der Mentees noch weiter auszubauen. Darüber hinaus rieten 16.7 % der Inter-

viewten (n = 7, T1) an, dass nur Mentees mit tatsächlichem Bedarf ausgewählt werden sollten. 

Die Mentorinnen bzw. Mentoren sahen die Notwendigkeit also nicht nur darin, die Zielgruppe 

stärker auszuweiten, sondern vor allem auch darin, Mentees zu inkludieren, welche „am Anfang 

ihrer Karriere stehen“ und bei denen noch „die Möglichkeit besteht, auf die Führungsqualität 

einzuwirken“. Des Weiteren wurde die Ambivalenz des Auswahlkriteriums „Geschlecht“ dis-

kutiert. Zudem wurde die Bedeutung einer größeren Transparenz bei der Auswahl der Mentees 

akzentuiert. Ein Mentor konstatierte: „Das Programm muss aus dem Ruf der Alchemistenküche 

raus.“ Ein weiterer legte im Zusammenhang mit dem Auswahlverfahren dar: „Das Neidmotiv 

kann vorhanden sein und damit muss umgegangen werden.“ 

 

Der zweite Aspekt des ersten übergeordneten Themenbereichs fokussiert spezifische 

Aspekte im Hinblick auf die Organisation und das Gesamtprogramm (vgl. Tabelle 53). Hierzu 

wurden alle häufigen Aussagen der Mentorinnen bzw. Mentoren gebündelt, wodurch zwei Ka-

tegorien identifiziert werden konnten: die Handreichung und die Programmdauer. 

 

Tabelle 53  

Spezifische Aspekte im Hinblick auf Organisation und Gesamtprogramm (aus Sicht der Mentorinnen 

und Mentoren) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Handreichung 1 Inspirierend/hilfreich 16 

(38.1%) 

 

  2 Optional  11 

(26.2%) 

 

 

  3 Unnötig/zu umfangreich 10 

(23.8%) 

 

  4 Mehr/konkretere anwendungsspezi-

fische Informationen 

3 

(7.1%) 

 

2 Programmdauer  

(ein Jahr) 

1 Angemessen  22 

(56.4%) 

  2 Zu kurz  8 

(20.5%) 

  3 Formell angemessen bei informel-

ler Fortführung  

 3 

(7.7%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 
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Im Zuge der ersten Kategorie (Kat. 1) wurde der Frage nachgegangen, ob eine schriftli-

che „Handreichung“ von Seiten der Organisation für eine erfolgreiche Arbeit im Tandem hilf-

reich bzw. nützlich und daher wesentlich sei. Mit 38.1 % der Mentorinnen bzw. Mentoren 

(n = 16) empfand die größte Gruppe der Befragten die Handreichung als inspirierend, hilfreich 

und einen gelungenen Denkanstoß, vor allem im Hinblick auf die Strukturierung des ersten 

Gesprächs sowie potentielle Themenvorschläge. Für weitere 26.2 % (n = 11) stellte die Hand-

reichung eine fakultative Maßnahme dar und 23.8 % der Teilnehmenden (n = 10) betrachteten 

sie als unnötig oder zu umfangreich. Einer der Mentoren erörterte dbzgl., dass die Handreichung 

„generalsgerecht“ sein sollte und dementsprechend maximal ein „einseitiger Handzettel“. Dar-

über hinaus wurde angeführt, dass in die Handreichung mehr sowie konkretere anwendungs-

spezifische Informationen integriert werden sollten und sie im Allgemeinen zu theoretisch kon-

zipiert sei. 

 

Im Rahmen der zweiten Kategorie (Kat. 2) wurde eruiert, ob die einjährige Programm-

dauer für ein erfolgreiches Mentoring nach Meinung der teilnehmenden Mentorinnen bzw. 

Mentoren ausreichend sei. Mehr als die Hälfte der Interviewten (56.4 %) gab an, dass sie ein 

Jahr für angemessen halten würden, während 20.5 % (n = 8) der Auffassung waren, dass ein 

Jahr zu kurz angesetzt sei, „da sich Beziehung erst aufbauen müsse“ und „man nicht sofort 

ernten könne, was man sät“. 7.7 % der Teilnehmenden (n = 3) empfanden das eine Jahr als 

formelle Programmdauer, unter der Prämisse einer informellen Fortführung, als angemessen. 

 

Als dritter Aspekt des übergeordneten Themenbereichs „Organisation und Gesamtpro-

gramm“ wurde der Aspekt der (programmbegleitenden) Veranstaltungen definiert. Dieses Ele-

ment bestand aus den zwei Kategorien „Regionaltreffen“ und „Auftakt-/Zwischenbilanz-/Ab-

schlussveranstaltung“ sowie deren jeweilige Unterpunkte (vgl. Tabelle 54).  

 

Tabelle 54  

Organisation und Gesamtprogramm im Hinblick auf den Aspekt „Veranstaltungen“ (aus Sicht der 

Mentorinnen und Mentoren) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Regionaltreffen 1 Synchronisation des Niveaus/der Quali-

tät mit dem Programm  

3 

(7.1%) 

9 

(23.1%) 

  2 Wertvoll als Netzwerkoption  3 

(7.7%) 
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    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

2 Auftakt-/Zwischen-

bilanz-/Abschluss-

veranstaltung 

1 Niveau/Qualität bei Themenauswahl 

und den Vortragenden 

7 

(16.7%) 

11 

(28.2%) 

 2 Wertvoll als Netzwerkoption u. a. mit 

Alumni 

2 

(4.8%) 

9 

(23.1%) 

  3 Informativer Charakter  6 

(15.4%) 

  4 Programmpunkt: Erfahrungsweitergabe 

der Alumni 

3 

(7.1%) 

 

  5 Vermeidung von Selbstreferenzialität 2 

(4.8%) 

1 

(2.6%) 

  6 Ambivalenz kohortenübergreifender 

Veranstaltungen 

2 

(4.8%) 

 

Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Im Rahmen der ersten Kategorie (Kat. 1) wurden die Regionaltreffen beleuchtet. Hier-

bei wurde zum zweiten Termin von neun Interviewten (23.1 %) angemerkt, dass das Niveau 

bzw. die Qualität der entsprechenden Veranstaltungen mit dem Programm synchronisiert und 

demnach angehoben werden sollte. Zudem schätzten die Mentorinnen bzw. Mentoren die Re-

gionaltreffen als Netzwerkoption. 

 

In der zweiten Kategorie (Kat. 2) wurden Aussagen bzgl. der Auftakt-/Zwischenbilanz- 

und Abschlussveranstaltung zusammengefasst. Hinsichtlich dessen kritisierten sieben Inter-

viewte (16.7 %) zum ersten Termin und 11 (28.2 %) zum zweiten Termin das Niveau bzw. die 

Qualität hinsichtlich der Themenauswahl sowie der Vortragenden. Wertgeschätzt wurde bei 

diesen Veranstaltungen hingegen vor allem die Option zum Netzwerken, u. a. mit Alumni des 

Programms (n = 9, 23.1 %, T2). Des Weiteren wurde einerseits der informative Charakter der 

Veranstaltungen und der Programmpunkt „Erfahrungsweitergabe der Alumni“ lobend hervor-

gehoben, während andererseits das hohe Maß an Selbstreferenzialität negativ angemerkt wurde. 

Die Problematik der Ambivalenz von kohortenübergreifenden Veranstaltungen fand auch bei 

den Mentorinnen bzw. Mentoren Erwähnung. 

 

Als vierter Aspekt des übergeordneten Themenbereichs „Organisation und Gesamtpro-

gramm“ wurde der Aspekt des „Netzwerkens“ definiert. Hierbei wurde zum einen der Frage 

nach der Bedeutung eines Austausches innerhalb des Mentorinnen- bzw. Mentoren-Kreises 

nachgegangen. Zum anderen sollte eruiert werden, welchen Stellenwert die Mentorinnen und 

Mentoren dem „Netzwerken“ innerhalb des Mentoring-Programms für die Mentees zuschrei-

ben (vgl. Tabelle 55). 
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Tabelle 55  

Organisation und Gesamtprogramm im Hinblick auf den Aspekt „Netzwerken“ (aus Sicht der Mento-

rinnen und Mentoren) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Bedeutung innerhalb des 

MentorInnen-Kreises 

1 Unerheblich 27 

(64.3%) 

 

  2 Notwendig 15 

(35.7%) 

 

2 Stellenwert für Mentoring-

Erfolg der Mentees 

1 Essenziell  20 

(51.3%) 

  2 Optional  8 

(20.5%) 

  3 Unnötig  6 

(15.4%) 

  4 Unfair für Nicht-Teilnehmende  3 

(7.7%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 
 

Mit 64.3 % befanden nahezu zwei Drittel der Interviewten (n = 27) das Netzwerken in-

nerhalb des Mentorinnen- bzw. Mentoren-Kreises (Kat. 1) für unerheblich. Die übrigen 35.7 % 

(n = 15) waren der Auffassung, dass es durchaus notwendig und hilfreich sei, um beispielsweise 

zusätzliche Anregungen zu erhalten. Zudem könne es, den Teilnehmenden zufolge, dem gene-

rellen Informationsaustausch sowie dem Einordnen bzw. Abgleichen der eigenen Erwartungen 

und Vorstellungen zuträglich sein. Hinsichtlich des Stellenwerts des Netzwerkens für den Pro-

grammerfolg der Mentees (Kat. 2) war über die Hälfte der Mentorinnen bzw. Mentoren (n = 20, 

51.3 %) der Meinung, dass das „Netzwerken“ essenziell sei, 20.5 % (n = 8) erachteten es als 

optional und 15.4 % (n = 6) als unnötig. Teilnehmende gaben zu bedenken, dass das „Netzwer-

ken zu sehr in den Mittelpunkt gestellt wurde“ und die Bildung von solchen „Formen der Seil-

schaft“ vermieden werden sollten. Netzwerken solle lediglich ein „Nebenprodukt“ darstellen. 

7.7 % (n = 3) betrachteten diesen Aspekt regelrecht als „unfair“ für Nicht-Teilnehmende. 

 

Den fünften Aspekt des übergeordneten Themenbereichs „Organisation und Gesamt-

programm“ stellt das „Matching“ dar. Im Zuge der Erhebung sollten u. a. ausschlaggebende 

Faktoren eruiert werden, welche für ein erfolgreiches Matching herangezogen werden können 

(vgl. Tabelle 56). Die gewonnenen Informationen wurden gebündelt und in folgende zwei Ka-

tegorien zusammengefasst: „Organisation des Prozesses“ sowie „wesentliche Auswahlpräfe-

renzen aus Sicht der Mentorinnen bzw. Mentoren“. 
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Tabelle 56  

Organisation und Gesamtprogramm im Hinblick auf den Aspekt „Matching“ (aus Sicht der Mentorin-

nen und Mentoren) 

    T1 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Organisation des Prozesses 1 Räumliche Nähe essenziell 28 

(66.7%) 

  2 Einräumen eines Mitspracherechts 14 

(33.3%) 

  3 Unverbindliche Erstgespräche 11 

(26.2%) 

  4 Negierungsoption der Zuordnung 7 

(16.7%) 

  5 Auswahlmöglichkeiten  5 

(11.9%) 

  6 Option zur Tandem-Auflösung 2 

(4.8%) 

  7 Transparenz des Matching-Verfahrens 2 

(4.8%) 

  8 Wunsch nach Losverfahren  2 

(4.8%) 

2 Wesentliche Auswahlpräferen-

zen der MentorInnen 

1 Geschlecht  

  I. Irrelevant 15 

(35.7%) 

   II. Relevant 5 

(11.9%) 

  2 Status  

   I. Militärisch bevorzugt 11 

(26.2%) 

   II. Irrelevant 5 

(11.9%) 

   III. Zivil bevorzugt 3 

(7.1%) 

  3 (Fach-)Bereich  

   I. Relevant 7 

(16.7%) 

   II. Irrelevant 7 

(16.7%) 

  4 Ohne jegliche Präferenz 7 

(16.7%) 

  5 Sympathie 2 

(4.8%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Die erste Kategorie (Kat. 1) fokussiert die Organisation des Matching-Prozesses. Hier-

bei gaben zwei Drittel der Mentorinnen bzw. Mentoren (n = 28, 66.7 %) an, dass beim Mat-

ching verstärkt auf die räumliche Nähe der Tandempartnerinnen bzw. -partner geachtet werden 

sollte und demnach auch keine Mentees miteinbezogen werden sollten, die gegenwärtig ihre 
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Dienststelle im Ausland haben. Des Weiteren wurde von 33.3 % der Mentorinnen bzw. Men-

toren (n = 14) ein Mitspracherecht eingefordert. Die Auswahl sollte nicht allein bei den Men-

tees liegen, so einige Teilnehmende. Zudem wurde von 11 Personen (26.2 %) der Wunsch nach 

einem unverbindlichen Erstgespräch geäußert. Darüber hinaus beantragten einige Interviewte 

eine Möglichkeit zur Negierung der Zuordnung, Auswahlmöglichkeiten auch für Mentorinnen 

bzw. Mentoren, die nachträgliche Option zur Tandem-Auflösung, mehr Transparenz im Mat-

ching-Prozess sowie ein Losverfahren für die zufällige Zuordnung. 

 

Die zweite Kategorie (Kat. 2) subsummiert die wesentlichen Auswahlkriterien bzw. 

Präferenzen für das Matching aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren. Bei der Frage nach der 

Bedeutung des Faktors „Geschlecht“ gaben 35.7 % der Befragten (n = 15) an, dass das Ge-

schlecht der bzw. des zukünftigen Mentee keine große Rolle bei der Auswahl gespielt habe, 

während es für 11.9 % (n = 5) relevant gewesen sei. Ein Teil der Interviewten vermutete, dass 

durch ein gemischtgeschlechtliches Tandem evtl. andere inhaltliche Schwerpunkte im Fokus 

stehen könnten. Andere Teilnehmende glaubten, dass bei gleichem Geschlecht eine stärkere 

Akzeptanz durch das Umfeld und die Familie erreicht würde sowie Mentoren mit einem männ-

lichen Soldaten „eine höhere Authentizität leben können“. Über den Aspekt „Geschlecht“ hin-

aus wurde auch nach den Präferenzen hinsichtlich des Faktors „Status“ gefragt. Dabei legten 

11 Teilnehmende (26.2 %) Wert auf einen militärischen Status, für fünf Personen (11.9 %) war 

der Status irrelevant und drei (7.1 %) wünschten sich ein Gegenüber mit zivilem Status. Ein 

Teil der Befragten war der Auffassung, mittels eines unterschiedlichen Status sei die Möglich-

keit gegeben, andere Bereiche kennenzulernen und neue Eindrücke zu gewinnen. Demgegen-

über seien Personen mit gleichem Status ähnlicher „sozialisiert“ und aufgrund dessen sei eine 

entsprechende Karrierebegleitung effizienter. Für jeweils sieben Teilnehmende (16.7 %) war 

der (Fach-)Bereich relevant bzw. irrelevant. 16.7 % der Befragten (n = 7) hatten überhaupt 

keine Präferenz, während 4.8 % (n = 2) „Sympathie“ am ausschlaggebendsten fanden. 

 

Themenbereich 2: Die Tandembeziehung 

 

Der zweite Themenbereich fokussiert die Tandembeziehung (Tabellen 57–59) und um-

fasst folgende Aspekte: „allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Tandembeziehung“, „Erfolgs-

faktoren für eine gelungene Zusammenarbeit im Tandem“ und „ein Perspektivwechsel: was 

würden sich die Mentorinnen bzw. Mentoren im Tandem wünschen, wenn sie Mentee wären“. 
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In der folgenden Tabelle 57 sind alle Kategorien abgebildet, welche sich dem Aspekt 

„allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Tandembeziehung“ zuordnen ließen. Hierzu wurden 

alle wichtigen und häufigen Aussagen der Teilnehmenden hinsichtlich dieser Facette gebündelt, 

wodurch folgende sechs Kategorien identifiziert werden konnten: Gesprächsinhalte, Zeitkon-

tingent, Strukturierung der Treffen, Erfüllung der Erwartungen, Möglichkeit zur offenen Kom-

munikation der Mentees sowie Kontakthäufigkeitsentwicklung im Programmverlauf. 

 

Tabelle 57  

Allgemeine Aspekte im Hinblick auf die Tandembeziehung (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Gesprächsinhalte 1 Beruflich/dienstlich und privat 18 

(42.9%) 

 

  2 Beruflich/dienstlich 12 

(28.6%) 

 

  3 Eher privat 2 

(4.8%) 

 

2 Zeitkontingent 1 Sehr gut 17 

(40.5%) 

16 

(41.0%) 

  2 Mittelmäßig 13 

(31.0%) 

10 

(25.6%) 

  3 Mangelhaft 6 

(14.3%) 

9 

(23.1%) 

3 Strukturierung der Treffen 1 Flexibel 19 

(45.2%) 

 

  2 Struktur/Agenda 12 

(28.6%) 

 

  3 Unterschiedlich 5 

(11.9%) 

 

4 Erfüllung der Erwartungen 1 Erfüllt  20 

(51.3%) 

  2 Nicht erfüllt  7 

(17.9%) 

  3 Keine Erwartungen gehabt  2 

(5.1%) 

5 Möglichkeit zur offenen 

Kommunikation der Mentees 

1 Offenheit 37 

(88.1%) 

 

 2 Zurückhaltung 1 

(2.4%) 

 

6 Kontakthäufigkeitsentwick-

lung im Programmverlauf 

1 Intensivierung  16 

(41.0%) 

 2 Gleichbleiben  12 

(30.8%) 

  3 Abnahme  5 

(12.8%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 
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Die erste Kategorie (Kat. 1) beleuchtet die Gesprächsinhalte innerhalb des Tandems und 

reflektiert, inwieweit berufliche bzw. private Themen die Kommunikation bestimmt haben. Bei 

42.9 % der Befragten (n = 18) wurde im Tandem sowohl über berufliche bzw. dienstliche als 

auch private Themen gesprochen. Häufig wurden dabei Themengebiete wie z. B. „Work-Life-

Balance“ sowie der Umgang mit „Karriere und Familie“ erörtert. 28.6 % der Teilnehmenden 

(n = 12) besprachen im Tandem ausschließlich berufliche bzw. dienstliche Angelegenheiten 

und bei 4.8 % der Interviewten (n = 2) lag der Fokus hauptsächlich im Privaten.  

 

Mit dem verfügbaren Zeitkontingent im Tandem (Kat. 2) waren 40.5 % der Befragten 

(n = 17) zum ersten Termin und 41.0 % (n = 16) zum zweiten Termin äußerst zufrieden. 31.0 % 

der Teilnehmenden (n = 13) zum ersten Termin und 25.6 % (n = 10) zum zweiten stuften das 

vorhandene Zeitkontingent als mittelmäßig ein. Darüber hinaus gaben zum ersten Termin 

14.3 % der Mentorinnen bzw. Mentoren (n = 6) und zum zweiten 23.1 % (n = 9) an, dbzgl. 

nicht zufrieden gewesen zu sein. Im Rahmen der dritten Kategorie (Kat. 3) wurde evaluiert, ob 

eine Strukturierung der Treffen stattgefunden hatte. In Bezug darauf konstatierte nahezu die 

Hälfte der Teilnehmenden (n = 19, 45.2 %), dass sie die Treffen sehr flexibel und ohne formale 

Strukturierung gestaltet hätten. 12 Teilnehmende (28.6 %) strukturierten ihre Treffen, indem 

sie beispielsweise konkrete Themen im Vorfeld definiert und dementsprechend vorbereitet hat-

ten, und 11.9 % (n = 5) handhabten es von Treffen zu Treffen unterschiedlich. 

 

Hinsichtlich der Frage, ob die eigenen Erwartungen erfüllt worden waren (Kat. 4), be-

stätigte etwas mehr als die Hälfte der Mentorinnen bzw. Mentoren (n = 20, 51.3 %) die Erfül-

lung ihrer Erwartungen. Sieben Teilnehmende (17.9 %) berichteten hingegen, dass dies bei 

ihnen nicht eingetreten sei, und 5.1 % (n = 2) gaben an, keine Erwartungen gehabt zu haben. 

Zusätzlich wurden die Mentorinnen bzw. Mentoren gefragt, ob ihre jeweiligen Mentees ihrer 

Ansicht nach die Möglichkeit zur offenen Kommunikation im Tandem gehabt hatten und für 

sie wichtige Themen ansprechen konnten (Kat. 5). In Bezug darauf waren 88.1 % der Mento-

rinnen bzw. Mentoren (n = 37) der Meinung, dass dies möglich gewesen sei, während eine Per-

son (2.4 %) zugab, dass Zurückhaltung im Tandem vorgeherrscht habe. Des Weiteren wurde 

die Entwicklung der Kontakthäufigkeit über den Programmverlauf hinweg evaluiert (Kat. 6). 

16 Teilnehmende (41.0 %) erlebten eine Intensivierung des Kontakts, 30.8 % (n = 12) gaben 

an, dass die Häufigkeit des Kontakts gleichgeblieben war, und 12.8 % (n = 5) berichteten von 

einem Rückgang. 
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Die nachfolgende Tabelle 58 gibt Erfolgsfaktoren für eine gelungene Zusammenarbeit 

im Tandem wieder. Im Anschluss soll auf die ermittelten 16 Faktoren eingegangen werden. 

 

Tabelle 58  

Erfolgsfaktoren für eine gelungene Zusammenarbeit im Tandem (aus Sicht der Mentorinnen und Men-

toren) 

  T1 T2 

 

Erfolgsfaktoren 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Offenheit 13 

(31.0%) 

12 

(30.8%) 

2 Kommunikation/Austausch 13 

(31.0%) 

11 

(28.2%) 

3 Hierarchieloser Umgang/auf Augenhöhe 5 

(11.9%) 

15 

(38.5%) 

4 Zwischenmenschliche Kompatibilität 11 

(26.2%) 

6 

(15.4%) 

5 Zeit 11 

(26.2%) 

5 

(12.8%) 

6 Unkomplizierter Umgang 11 

(26.2%) 

4 

(10.3%) 

7 Vertrauen 8 

(19.0%) 

5 

(12.8%) 

8 Flexibilität 8 

(19.0%) 

5 

(12.8%) 

9 Zuverlässigkeit/Verbindlichkeit 7 

(16.7%) 

6 

(15.4%) 

10 Ehrlichkeit 3 

(7.1%) 

3 

(7.7%) 

11 Positive Gesprächsatmosphäre 5 

(11.9%) 

 

12 Initiative der Mentees 3 

(7.1%) 

 

13 Fachlichkeit  3 

(7.7%) 

14 Klarheit  2 

(4.8%) 

 

15 Kontakthalten 2 

(4.8%) 

 

16 Teamgeist  2 

(5.1%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Zu den wesentlichsten Aspekten hinsichtlich des ersten Termins zählten für die Mento-

rinnen bzw. Mentoren mit jeweils 13 Nennungen (31.0 %) die Offenheit im Tandem und der 

Austausch bzw. die Kommunikation miteinander. Darüber hinaus wurden von je 11 Interview-

ten (26.2 %) die Faktoren „zwischenmenschliche Kompatibilität“, „Zeit“ sowie „unkomplizier-

ter Umgang“ genannt. Die Aspekte, die von den Teilnehmenden des zweiten Termins am häu-

figsten angesprochen wurden, waren: ein hierarchieloser Umgang bzw. Kontakt auf Augenhöhe 
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(n = 15, 38.5 %), Offenheit (n = 12, 30.8 %) und der Austausch bzw. die Kommunikation im 

Tandem (n = 11, 28.2 %). Überdies konnten im Rahmen beider Erhebungstermine Vertrauen, 

Flexibilität, Zuverlässigkeit bzw. Verbindlichkeit, Ehrlichkeit, eine positive Gesprächsat-

mosphäre, Initiative der Mentees (z. B. bei der Vorgabe von Themen), Fachlichkeit, Klarheit, 

stetiges Aufrechterhalten des Kontakts und Teamgeist als weitere Erfolgsfaktoren für eine ge-

lungene Zusammenarbeit im Tandem herauskristallisiert werden. 

 

Im Zuge der Interviews wurden die Mentorinnen bzw. Mentoren gebeten, die Perspek-

tive zu wechseln und sich in die Position der Mentees zu versetzen. Die folgende Tabelle 59 

spiegelt wider, was sie sich in dieser Rolle für die Zusammenarbeit im Tandem wünschen wür-

den. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen gebündelt, wodurch insgesamt 12 

Unterpunkte identifiziert werden konnten. 

 

Tabelle 59  

Ein Perspektivwechsel: was würden sich die Mentorinnen und Mentoren im Tandem wünschen, wenn 

sie Mentee wären 

  T2 

 

Unterpunkte 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Offenheit 10 

(25.6%) 

2 Horizonterweiterung/Perspektivwechsel 6 

(15.4%) 

3 Vertrauen 5 

(12.8%) 

4 Zeit 5 

(12.8%) 

5 Nachhaltigkeit der Tandembeziehung 5 

(12.8%) 

6 Ehrlichkeit 4 

(10.3%) 

7 Konstruktiver Austausch 4 

(10.3%) 

8 Zuhören 4 

(10.3%) 

9 Hierarchieloser Umgang/auf Augenhöhe 3 

(7.7%) 

10 Erfahrungsgewinn 3 

(7.7%) 

11 Aufmerksamkeit/Aufgeschlossenheit 2 

(5.1%) 

12 Karriereplanung 2 

(5.1%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
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An oberster Stelle stand für die Mentorinnen bzw. Mentoren, wenn sie sich in die Rolle 

einer bzw. eines Mentee hineinversetzten, mit 25.6 % (n = 10) die Offenheit im Tandem, ge-

folgt von der Chance zur Horizonterweiterung und der Möglichkeit eines Perspektivwechsels 

(n = 6, 15.4 %). Jeweils 12.8 % (n = 5) entfielen auf die Faktoren „Vertrauen“, „Zeit“ und 

„Nachhaltigkeit der Tandembeziehung“, d. h. auch noch nach Beendigung des offiziellen Pro-

gramms eine Ansprechperson zu haben. Ergänzend zu den bereits genannten Punkten wurden 

noch Ehrlichkeit, ein konstruktiver Austausch, das aktive Zuhören des Gegenübers, ein hierar-

chieloser Umgang, Erfahrungsgewinn, Aufmerksamkeit bzw. Aufgeschlossenheit und eine 

konkrete Karriereplanung als erwünschte Parameter angeführt. 

 

Themenbereich 3: Aufgetretene Effekte und Lernergebnisse 

 

Der dritte Themenbereich „aufgetretene Effekte und Lernergebnisse“ (Tabellen 60–62) 

umfasst folgende Aspekte: „eingetretene Lernergebnisse, gewonnene Kenntnisse bzw. Fähig-

keiten“, „mögliche positiv beeinflussbare Facetten durch Mentoring“ sowie „Reflexion der ei-

genen Führungskompetenz“. Die eingetretenen Lernergebnisse sowie die neu gewonnenen 

Kenntnisse bzw. Fähigkeiten aus der Mentoring-Beziehung werden in der anschließenden Ta-

belle 60 angeführt. Hierzu wurden alle häufigen Aussagen der Mentorinnen bzw. Mentoren ge-

bündelt, wodurch schließlich sieben Effekte identifiziert werden konnten. 

 

Tabelle 60  

Eingetretene Lernergebnisse, gewonnene Kenntnisse bzw. Fähigkeiten (aus Sicht der Mentorinnen und 

Mentoren) 

  T1 T2 

 

Lernergebnisse/Kenntnisse/Fähigkeiten 

(𝑛𝑎 = 42) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Kennenlernen von „jungen“ Sichtweisen/Perspektiven 19 

(45.2%) 

10 

(25.6%) 

2 Inspirationen/Denkanstöße 9 

(21.4%) 

11 

(28.2%) 

3 Selbstreflexion 5 

(11.9%) 

2 

(5.1%) 

4 Impliziter Erfahrungsaustausch 5 

(11.9%) 

2 

(5.1%) 

5 Kennenlernen gegengeschlechtlicher Sichtweisen 3 

(7.1%) 

3 

(7.7%) 

6 Einblicke in andere Bereiche der Bundeswehr 1 

(2.4%) 

3 

(7.7%) 

7 Ausbau von Führungskompetenzen 2 

(4.8%) 

 

Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
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Der zum ersten Termin am häufigsten genannte Faktor war das Kennenlernen von „jun-

gen“ Sichtweisen, die damit verbundene Möglichkeit zu neuen Einsichten, einem besseren Ver-

ständnis sowie tieferen Einblicken in die berufliche Perspektive und die auftretenden Schwie-

rigkeiten jüngerer Kolleginnen bzw. Kollegen (n = 19, 45.2 %). An zweiter Stelle stand der 

Gewinn zusätzlicher Inspirationen und Denkanstöße (n = 9, 21.4 %). Auch im Rahmen des 

zweiten Termins hatten sowohl Inspirationen bzw. Denkanstöße (n = 11, 28.2 %) als auch das 

Kennenlernen „junger“ Sichtweisen (n = 10, 25.6 %) den höchsten Stellenwert. Darüber hinaus 

profitierten die Teilnehmenden von der Gelegenheit zur Selbstreflexion, dem Austausch von 

implizitem Erfahrungswissen, dem Kennenlernen von gegengeschlechtlichen Sichtweisen, dem 

Einblick in andere Bereiche der Bundeswehr und dem Ausbau der eigenen Führungskompeten-

zen. Ein Mentor erklärte: „Die Probleme sind doch immer gleich und keiner hat die Weisheit 

mit dem Löffel gefressen. Ich betrachte das Programm grundsätzlich nicht als Einbahnstraße, 

sondern als Möglichkeit zum gegenseitigen Austausch.“  

 

In der nachstehenden Tabelle 61 ist dargestellt, welche Facetten nach Einschätzung der 

Mentorinnen bzw. Mentoren durch Mentoring am effektivsten positiv beeinflusst werden kön-

nen. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen gebündelt, wodurch schließlich 12 

Facetten bzw. Bereiche identifiziert werden konnten. 

 

Tabelle 61  

Mögliche positiv beeinflussbare Facetten durch Mentoring (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) 

  T2 

 

Facetten/Bereiche 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Führungskompetenz 11 

(28.2%) 

2 Beidseitiges Lernen 9 

(23.1%) 

3 Netzwerkerweiterung 6 

(15.4%) 

4 Allgemeine Kompetenzentwicklung 6 

(15.4%) 

5 Erfahrungsaustausch/Horizonterweiterung 6 

(15.4%) 

6 Bundeswehrspezifisches Wissen 6 

(15.4%) 

7 Berufliches Vorankommen/Karriere 5 

(12.8%) 

8 Persönlichkeitsentwicklung 4 

(10.3%) 

9 Selbstwert/Selbstvertrauen 3 

(7.7%) 
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  T2 

 

Facetten/Bereiche 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

10 Selbstreflexion 3 

(7.7%) 

11 Umgang mit Herausforderungen 3 

(7.7%) 

12 Gelassenheit 2 

(5.1%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Im Zuge der Interviews konnte mit 11 Nennungen (28.2 %) die Führungskompetenz als 

die am häufigsten genannte positiv beeinflussbare Facette durch Mentoring herauskristallisiert 

werden. An zweiter Stelle folgte der Aspekt des beidseitigen Lernens (n = 9, 23.1 %). Jeweils 

sechs Nennungen (15.4 %) entfielen auf die Faktoren „Netzwerkerweiterung“, „allgemeine 

Kompetenzentwicklung“, „Erfahrungsaustausch bzw. Horizonterweiterung“ sowie die Gele-

genheit, sich zusätzliches „bundeswehrspezifisches Wissen“ anzueignen. Weitere beeinfluss-

bare Facetten bzw. Bereiche waren: berufliches Vorankommen, eine generelle Persönlichkeits-

entwicklung, die Stärkung des Selbstwerts bzw. Selbstvertrauens, Selbstreflexion, der Umgang 

mit Herausforderungen sowie Gelassenheit. 

 

Die Mentorinnen bzw. Mentoren wurden im Rahmen des zweiten Interviewtermins zu-

dem gefragt, ob sie infolge ihrer Teilnahme am Programm Auswirkungen auf die Reflexion der 

eigenen Führungskompetenz wahrnehmen konnten (vgl. Tabelle 62). 

 

Tabelle 62  

Reflexion der eigenen Führungskompetenz der Mentorinnen und Mentoren 

  T2 

 

Reflexion der Führungskompetenz 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Eingetreten 19 

(48.7%) 

2 Nicht eingetreten 17 

(43.6%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Hinsichtlich der Frage nach der Reflexion der eigenen Führungskompetenz gaben 

48.7 % der Befragten (n = 19) an, dass dieser Effekt bei ihnen eingetreten sei, während 43.6 % 

(n = 17) dies nicht bestätigen konnten. Ein Teil der Interviewten hatte das Gefühl, durch die 

Mentees einen „Spiegel vorgehalten bekommen zu haben“ und sich bzw. ihr Führungsverhalten 
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infolgedessen stärker reflektiert sowie kritischer hinterfragt zu haben. Man werde im Zuge des 

Mentorings laut Aussage eines Mentors mit der Frage an sich selbst konfrontiert, „ob man geis-

tig noch rege genug ist, um Veränderungen zuzulassen“.  

 

Themenbereich 4: Weiterführende Ergebnisse zu dem Mentoring-Programm im Allge-

meinen 

 

Der vierte Themenbereich fokussiert weiterführende Ergebnisse zu dem Mentoring-Pro-

gramm im Allgemeinen (Tabellen 63–65) und umfasst folgende Aspekte: „mögliche Erklä-

rungsansätze für nicht eingetretene Effekte“, „persönliches und berufliches Vorankommen der 

Mentees durch die Programmteilnahme (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) (auf einer 

Skala von 1–10)“ sowie den Aspekt „Reaktionen des direkten Umfelds der Mentorinnen und 

Mentoren auf deren Programmteilnahme“. 

 

Der Interviewleitfaden enthielt eine Frage zu möglichen Erklärungsansätzen für vorab 

erwartete, aber nicht eingetretene Effekte, welche im Zuge der quantitativen Fragebogenaus-

wertung festgestellt worden waren. Die Teilnehmenden sollten auf Grundlage ihrer bereits ge-

machten Erfahrungen mögliche Erklärungsansätze eruieren, weshalb die tatsächlich eingetrete-

nen Effekte des Mentoring-Programms bei den Mentees im Nachhinein niedriger eingeschätzt 

wurden als noch unmittelbar zu Programmbeginn erwartet worden war. Im Zuge der Erhebung 

konnten insgesamt fünf verschiedene Ansätze extrahiert werden, welche in der nachstehenden 

Tabelle 63 dargestellt sind. 

 

Tabelle 63  

Mögliche Erklärungsansätze für nicht eingetretene Effekte (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) 

  T2 

 

Erklärungsansätze 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 

(% von 𝑛𝑎) 

1 Falsche Vorstellung vom/überzogene Erwartung an das Programm 15 

(38.5%) 

2 Bereits fortgeschrittenes Karriere-/Leistungsstadium der Mentees 8 

(20.5%) 

3 Zu kurzer Bewertungshorizont 5 

(12.8%) 

4 Abklingen der ersten Euphorie 3 

(7.7%) 

5 Zu hohes Anspruchsdenken der Mentees gegenüber MentorIn 3 

(7.7%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 
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Als meistgenannter Erklärungsansatz wurde von 38.5 % der Mentorinnen bzw. Mento-

ren (n = 15) das Vorliegen falscher Vorstellungen vom bzw. überzogener Erwartungen an das 

Programm vorgebracht. Häufig wurde den Mentees in diesem Zusammenhang eine generell 

überhöhte Erwartungshaltung attestiert und der Begriff „Erwartungsmanagement“ genannt. Ein 

Mentor erörterte dbzgl.: „Das Programm ist kein Karrierebooster. Das ist eine falsche Vorstel-

lung, die eben zur Enttäuschung geführt hat.“ Als zweiten Erklärungsansatz führten 20.5 % der 

Interviewten (n = 8) an, dass die Mentees bereits eine zu fortgeschrittene Karrierestufe erreicht 

bzw. ein zu hohes Leistungsstadium aufgewiesen hätten, um noch mehr Entwicklungspotenzial 

erschließen zu können. Eine Mentorin erwähnte, sie sei davon ausgegangen, dass ihr Mentee 

„unbedarfter“ sei, und hatte demnach eine „größere Notwendigkeit“ für ihre Unterstützung er-

wartet. Darüber hinaus wurden ein zu kurzer Bewertungshorizont, das Abklingen der ersten 

Euphorie und ein zu hohes Anspruchsdenken der Mentees gegenüber den Mentorinnen bzw. 

Mentoren als mögliche Gründe für das Ausbleiben von Effekten angeführt. Einige Befragte 

berichteten, dass sie die Vorstellung gehabt hätten, sie würden durch ihre Mentorinnen- bzw. 

Mentorentätigkeit „offene Türen einrennen und dann folgte Ernüchterung“. Ein Mentor schil-

derte seine Sicht folgendermaßen: „In der ersten Phase ist Euphorie; in der zweiten Phase merkt 

man dann: beide sind erwachsen und jeder muss für sich selbst schwimmen.“ Einige fühlten 

sich und ihre Bemühungen nicht ausreichend wertgeschätzt bzw. anerkannt. 

 

Tabelle 64 spiegelt die Ergebnisse auf die Frage wider, wie stark die Mentorinnen bzw. 

Mentoren zu den jeweiligen zwei Terminen einschätzten, dass das Mentoring-Programm ihre 

Mentees sowohl persönlich als auch beruflich auf einer Skala von 1–10 vorangebracht habe.  

 

Tabelle 64  

Persönliches und berufliches Vorankommen der Mentees durch die Programmteilnahme (auf einer 

Skala von 1–10) (aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren) 

T1 T2 

Persönlich Beruflich Persönlich Beruflich 

(𝑛𝑎 = 28) 

M 

(SD) 

(𝑛𝑎 = 27) 

M 

(SD) 

(𝑛𝑎 = 27) 

M 

(SD) 

(𝑛𝑎 = 27) 

M 

(SD) 

M = 6.82 

(SD = 1.77) 

M = 6.70 

(SD = 1.80) 

M = 6.85 

(SD = 1.86) 

M = 6.31 

(SD = 2.53) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, M = Mittelwert, SD = Standardabweichung. 

 

Zum ersten Termin betrug der Mittelwert für das geschätzte, persönliche Vorankommen 

der Mentees infolge des Mentorings M = 6.82 (SD = 1.77) und für die berufliche Entwicklung 

M = 6.70 (SD = 1.80). Zum zweiten Termin lag der Mittelwert für den persönlichen Fortschritt 
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durch das Programm aus Sicht der Mentorinnen bzw. Mentoren bei M = 6.85 (SD = 1.86) und 

für die berufliche Komponente bei M = 6.31 (SD = 2.53). 

 

In Tabelle 65 werden die Ergebnisse auf die Frage dargestellt, wie die Reaktionen des 

direkten Arbeitsumfelds der Mentorinnen bzw. Mentoren auf deren Teilnahme am Programm 

ausfielen. Hierzu wurden alle häufigen Aussagen gebündelt, wodurch schließlich die folgenden 

fünf Kategorien identifiziert werden konnten: Unkenntnis des Umfelds bzgl. der Teilnahme, 

allgemeine Reaktionen, Reaktionen potentieller Mentorinnen bzw. Mentoren, Reaktionen po-

tentieller Mentees sowie Veränderung der Reaktionen im Programmverlauf. 

 

Tabelle 65  

Reaktionen des direkten Umfelds der Mentorinnen und Mentoren auf deren Programmteilnahme 

Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

Die ausgegrauten Felder kennzeichnen Interviewtermine, zu denen eine entsprechende Frage nicht gestellt wurde. 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Umfeld wusste nichts von 

Teilnahme 

  5 

(11.9%) 

 

2 Allgemeine Reaktionen 1 Durchweg positiv 18 

(42.9%) 

14 

(35.9%) 

  2 Neutral 11 

(26.2%) 

8 

(20.5%) 

  3 Neugierig/interessiert 6 

(14.3%) 

 

  4 Allgemein negativ/skeptisch 3 

(7.1%) 

2 

(5.1%) 

  5 Geschlechterdebatte 

 

 4 

(10.3%) 

  6 Ambivalent  2 

(4.8%) 

1 

(2.6%) 

  7 Abwertung der Teilnahme 2 

(4.8%) 

 

3 Reaktionen potentieller  

MentorInnen 

1 Skepsis (bzgl. Zeitaufwand) 5 

(11.9%) 

5 

(12.8%) 

  2 Teilnahmewunsch/Inspiration 

 

4 

(9.5%) 

4 

(10.3%) 

4 Reaktionen potentieller  

Mentees 

1 Neid  2 

(4.8%) 

5 

(12.8%) 

  2 Teilnahmewunsch 2 

(4.8%) 

 

5 Veränderung der Reaktionen 

im Programmverlauf 

1 Keine Veränderung  19 

(48.7%) 

  2 Wurde negativer  5 

(12.8%) 

  3 Wurde positiver  4 

(10.3%) 
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11.9 % der Interviewten (n = 5) gaben zum ersten Interviewtermin an, dass ihr Umfeld 

nichts von deren Teilnahme wusste (Kat. 1). Hinsichtlich der zweiten Kategorie (Kat. 2) „all-

gemeine Reaktionen“ war sowohl für den ersten Termin (n = 18, 42.9 %) als auch für den zwei-

ten (n = 14, 35.9 %) laut dem Großteil der Befragten ein durchweg positives Echo zu verzeich-

nen. Als zweithäufigste Resonanz auf die Teilnahme am Programm (n = 11, 26.2 %, T1; n = 8, 

20.5 %, T2) wurde eine neutrale Haltung des Umfelds angegeben. Des Weiteren begegnete das 

Umfeld manchen Teilnehmenden mit Neugierde bzw. Interesse, Skepsis, Ambivalenz, brachte 

eine Geschlechterdebatte auf oder äußerte sich abwertend gegenüber der Teilnahme. Eine Men-

torin erklärte, dass bei einigen Mitarbeitenden der Eindruck entstanden sei, ihre Teilnahme am 

Programm würde darauf abzielen, „die eigene Wichtigkeit unterstreichen zu wollen“. 

 

Die dritte Kategorie (Kat. 3) fokussiert gesondert die Reaktionen potentieller Mentorin-

nen bzw. Mentoren. Hierbei äußerten an beiden Terminen jeweils fünf Teilnehmende (11.9 %, 

T1; 12.8 %, T2), dass die meisten mit Skepsis reagiert hätten. Diese bezog sich vor allem auf 

den Aspekt des Zeitaufwands, welcher von vielen „gescheut“ oder negativ wahrgenommen 

wurde, da er „in Konkurrenz zu dienstlichen Belangen“ stehe, so ein Mentor. Jedoch konnte 

auch ein ähnlich großer Teil potentieller Mentorinnen bzw. Mentoren (n = 4, 9.5 %, T1; n = 4, 

10.3 %, T2) für eine künftige Partizipation inspiriert werden. 

 

Im Rahmen der vierten Kategorie (Kat. 4) wurden explizit die Reaktionen potentieller 

Mentees beleuchtet. Der größte Anteil zeigte sich den Teilnehmenden gegenüber, vor allem 

zum zweiten Termin (n = 5, 12.8 %), neidvoll. Ein Mentor führte aus: „Die meisten können 

sich nicht vorstellen, dass es echt nur um einen Austausch von Erfahrungen geht und kein 

Sprungbrett ist. Es kamen auch Zweifel auf, ob das mit rechten Dingen zugeht.“ Darüber hinaus 

gab es auch einige, die bekundeten, selbst gerne Mentee werden zu wollen. 

 

Die fünfte Kategorie (Kat. 5) gibt die Aussagen der Mentorinnen bzw. Mentoren hin-

sichtlich der Veränderung der Reaktionen über den Programmverlauf hinweg wieder. Nahezu 

die Hälfte der Befragten (n = 19, 48.7 %) bemerkte keine Veränderung über den Zeitverlauf. 

Bei 12.8 % (n = 5) verschlechterte sich die allgemeine Stimmung des Umfelds in Bezug auf 

das Programm und bei 10.3 % der Interviewten (n = 4) wurden die Rückmeldungen positiver. 

Ein Mentor fasste das Spektrum der entgegengebrachten Reaktionen folgendermaßen zusam-

men: „Von Aufgeschlossenheit bis Kritik; in Frage gestellt bis zu Ablehnung.“ 
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Themenbereich 5: Hemmnisse und Schwierigkeiten 

 

Der fünfte und letzte Themenbereich „Hemmnisse und Schwierigkeiten“ befasst sich 

mit aufgetretenen Hemmnissen des Mentoring-Erfolgs sowie Schwierigkeiten innerhalb des 

Programms bzw. während der Programmteilnahme (vgl. Tabelle 66). Ein großer Teil der in der 

Tabelle dargestellten Aspekte wurde bereits im Zuge der vorangegangenen Themenbereiche 

genannt, soll für einen besseren Überblick an dieser Stelle jedoch noch einmal explizit ange-

führt werden. Hierzu wurden alle wichtigen und häufigen Aussagen der Mentorinnen bzw. 

Mentoren gebündelt, wodurch folgende drei Kategorien identifiziert werden konnten: Zwi-

schenmenschliches im Tandem, Matching sowie Organisation. 

 

Tabelle 66  

Hemmnisse des Mentoring-Erfolgs und Schwierigkeiten während der Programmteilnahme (aus Sicht 

der Mentorinnen und Mentoren) 

    T1 T2 

 

Kategorien  Unterpunkte der Kategorien 
(𝑛𝑎 = 42) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

(𝑛𝑎 = 39) 

n 
(% von 𝑛𝑎) 

1 Zwischenmenschliches 

im Tandem 

1 Zu wenig Zeit  6 

(15.4%) 

  2 Zwischenmenschlich allgemein 

schwierig/unpassend 

 2 

(5.1%) 

2 Matching 1 Räumliche Entfernung  6 

(14.3%) 

7 

(17.9%) 

  2 Fehlende Mitsprache 5 

(11.9%) 

 

  3 Altersunterschied 1 

(2.4%) 

3 

(7.7%) 

  4 Zu nah an eigener Verwendung/ 

Personalverantwortung 

 3 

(7.7%) 

3 Organisation 1 Zu wenig Vorbereitung auf  

MentorInnen-Tätigkeit 

12 

(28.6%) 

10 

(25.6%) 

  2 Zielgruppe der Mentees unpassend 13 

(31.0%) 

5 

(12.8%) 

  3 Fehlende Zielvorgaben 5 

(11.9%) 

2 

(5.1%) 

  

 

4 Fehlende Wertschätzung für die 

Teilnahme 

3 

(7.1%) 

1 

(2.6%) 
Anmerkung. 𝑛𝑎 = Anzahl der an der Umfrage Teilnehmenden, n = Anzahl für die jeweilige Variable. 

 

Als erste Kategorie (Kat. 1) wurde die zwischenmenschliche Komponente im Tandem 

definiert. Hierbei bestand die größte Hürde darin, dass generell zu wenig Zeit für den gemein-

samen Austausch zur Verfügung stand (n = 6, 15.4 %, T2). Dies lag u. a. daran, dass Mentees 

ausgewählt wurden, „die dienstlich so stark eingebunden und unflexibel sind, dass kaum eine 
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Zusammenarbeit möglich ist“, so ein Mentor. Ein weiteres wesentliches Problem sahen die 

Teilnehmenden in der Zusammenarbeit von Tandems, die zwischenmenschlich allgemein in-

kompatibel waren. Hierzu äußerte ein Mentor: „Ein großer Punkt ist die persönliche Sympathie, 

die in der Tandembildung ein Gewicht bekommen sollte. Erfahrungen gibt man jemandem wei-

ter, den man auch leiden kann.“ 

 

Die zweite Kategorie (Kat. 2) beleuchtet alle wesentlichen aufgetretenen Komplikatio-

nen, die das Matching betrafen. An oberster Stelle stand hierbei die Problematik der räumlichen 

Entfernung der Tandempartnerinnen bzw. -partner (n = 6, 14.3 %, T1; n = 7, 17.9 %, T2). Das 

Fehlen eines Mitspracherechts für Mentorinnen bzw. Mentoren beim Matching (n = 5, 11.9 %, 

T1) sowie ein zu großer Altersunterschied im Tandem erwiesen sich ebenfalls als hemmend für 

den Mentoring-Erfolg. Zudem offenbarten sich Schwierigkeiten, wenn die Mentees „zu nah“ 

mit der eigenen Verwendung bzw. Personalverantwortung verbunden waren. 

 

Die dritte Kategorie (Kat. 3) betrifft erfolgshemmende Aspekte in Bezug auf die Orga-

nisation. Hierbei wurde zum ersten Termin von 31.0 % (n = 13) die Zielgruppe bei der Auswahl 

der Mentees als unpassend kritisiert. Die Teilnehmenden waren der Auffassung, das Programm 

sollte verstärkt auf Mitarbeitende abzielen, die „nicht im Blickpunkt sind“ und „übersehen wer-

den“. Ein Mentor meinte hierzu: „Das Programm sollte insbesondere die versteckten Talente in 

der Organisation finden bzw. fördern; nicht diejenigen, die sowieso schon auf der Überholspur 

sind.“ Häufig wurde dbzgl. Kritik an der „Elitenförderung“ bzw. „Bestenauslese“ vorgebracht 

und der Wunsch geäußert, es solle in Zukunft stärker darauf geachtet werden, „in erster Linie 

Nachwuchsführungskräfte zu fördern, die bislang noch nicht wesentlich von Führungs- bzw. 

Förderungsmaßnahmen profitieren konnten und somit noch am meisten Bedarf haben“. Ein 

weiterer bedeutsamer Kritikpunkt bestand in der zu geringen oder nicht adäquaten Vorbereitung 

der Mentorinnen und Mentoren auf ihre spätere Rolle bzw. Tätigkeit (n = 12, 28.6 %, T1; 

n = 10, 25.6 %, T2). Darüber hinaus wurden die fehlenden Zielvorgaben zu Programmstart an-

gemahnt sowie eine mangelnde Anerkennung bzw. fehlende Wertschätzung für die Teilnahme 

der Mentorinnen bzw. Mentoren am Programm bedauert. Ein Mentor meinte hierzu: „Es hat 

sich nie jemand wirklich für die Teilnahme und das Engagement bedankt.“ 
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6 Diskussion 

 

Nachdem die zentralen Ergebnisse sowohl der quantitativen als auch der qualitativen 

Untersuchung in den vorangegangenen Kapiteln hinreichend vorgestellt wurden, sollen sie in 

diesem Abschnitt vor dem Hintergrund bestehender Forschungsbefunde zusammengefasst und 

diskutiert werden. Dabei werden die Ergebnisse aus den Fragebögen hinsichtlich der entwickel-

ten Hypothesen für Mentees und Mentorinnen bzw. Mentoren mit den Resultaten der Interviews 

abgeglichen, in Bezug auf ihre Bedeutung interpretiert sowie in den Kontext anderer zugrun-

deliegender Literatur eingeordnet. Daran anschließend erfolgt eine kritische Betrachtung der 

Ergebnisse sowie der Grenzen der vorliegenden Untersuchungen. 

 

6.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse 
 

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse aus der quantitativen (Studie I) sowie der qua-

litativen (Studie II) Analyse zusammengefasst und interpretiert werden. Hierzu werden zu-

nächst die zugrundeliegenden Forschungshypothesen von Studie I sowie die ermittelten The-

menbereiche aus Studie II rekapituliert und das Vorgehen bzw. die Struktur der Zusammenfas-

sung sowie Interpretation der Ergebnisse dargestellt. Im Anschluss erfolgt die eigentliche Dis-

kussion entlang dieser Struktur. 

 

6.1.1 Rekapitulation der Hypothesen und Themenbereiche sowie Darstellung der weite-

ren Vorgehensweise 

 

In diesem Abschnitt werden zunächst die Hypothesen der quantitativen Untersuchung 

(vgl. Kapitel 3.1.2) wiederholt, bevor in der Folge die fünf übergeordneten Themenbereiche der 

qualitativen Analyse (vgl. Kapitel 5.2) erneut vorgestellt werden. Daran anschließend soll die 

Struktur der Zusammenführung der Ergebnisse beider Studien zu thematischen Einheiten dar-

gelegt werden, um die Grundlage für das Verständnis der Folgeabschnitte zu schaffen. 

 

Im Rahmen von Studie I wurde der Einfluss des Mentoring-Programms der Bundeswehr 

auf die teilnehmenden Mentees sowie die Mentorinnen bzw. Mentoren über die zwei bzw. drei 

Messzeitpunkte (T1–T3)7 hinweg quantitativ untersucht. Hinsichtlich der Mentees wurden, so-

wohl in einem kohorteninternen als auch in einem kohortenübergreifenden Vergleich, Effekte 

 
7Vor bzw. zu Beginn des Programms (T1), zum Ende des offiziellen Programms (T2) sowie ca. ein Jahr 

nach Ablauf des offiziellen Programms (T3). 
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durch das Programm auf nachfolgende Bereiche angenommen: a) die Zufriedenheit mit dem 

Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick auf unterschiedliche Bereiche, b) die Einschätzung der 

Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere, c) die Einschätzung der zu-

künftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung sowie d) die Selbsteinschät-

zung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kompetenzen. Des Weiteren wurde 

e) das Vorliegen eines Zusammenhangs (im Sinne eines Unterschieds) zwischen bestimmten 

(karrierebezogenen) Erwartungen an das Mentoring-Programm vorab und deren Grad der Er-

füllung im Nachgang postuliert. Darüber hinaus wurden bzgl. der Mentees Auswirkungen des 

Programms auf f) die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms, 

g) die aktuelle Bewerbungsmotivation der zivilen Mitarbeitenden, h) die Einschätzung der 

Selbstwirksamkeit sowie i) die Wirksamkeit der Selbstdarstellung erwartet.  

 

Hinsichtlich der teilnehmenden Mentorinnen bzw. Mentoren wurden, sowohl in einem 

kohorteninternen als auch in einem kohortenübergreifenden Vergleich, Effekte des Programms 

auf folgende Aspekte angenommen: a) die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Mento-

ring-Programms im Gesamten sowie b) die Einschätzung des persönlichen Nutzens des Men-

toring-Programms im Hinblick auf b1) das Erlangen neuer Impulse und Perspektiven, b2) die 

Reflexion der eigenen Führungskompetenz sowie b3) den Zugang zu neuen Netzwerken. Er-

gänzend wurde c) das Vorliegen eines Zusammenhangs (im Sinne eines Unterschieds) zwi-

schen der Einschätzung des zuvor erwarteten Ausmaßes der Unterstützung der Mentees und 

dem später tatsächlich eingetretenen Ausmaß im Hinblick auf ausgewählte Aspekte erwartet. 

 

Darüber hinaus verfolgte Studie II das Ziel, qualitativ-explorativ mittels zwei Interview-

terminen (T1, T2)8 einerseits zusätzliche, subjektiv besondere sowie idiosynkratische Verände-

rungen und Effekte bei den Teilnehmenden sichtbar zu machen sowie andererseits mögliche 

Effektivitätskriterien, Einflussfaktoren und Zusammenhänge für den Mentoring-Erfolg formel-

ler Mentoring-Programme herauszukristallisieren bzw. abzuleiten. Im Zuge der Auswertung 

mit Hilfe der „Thematischen Zusammenfassung“ nach Fisseni (2004) konnten dabei nachste-

hende fünf übergeordnete Themenbereiche elaboriert werden: „Organisation und Gesamtpro-

gramm“, „Tandembeziehung“, „aufgetretene Effekte und Lernergebnisse“, „weiterführende Er-

gebnisse zu dem Mentoring-Programm im Allgemeinen“ sowie „Hemmnisse und Schwierig-

keiten“. Diesen Themenbereichen wurden bestimmte Aspekte zugeordnet, welche wiederum in 

einzelne Kategorien sowie, wo vorhanden, in Unterpunkte der Kategorien differenziert wurden. 

 
8Zur Halbzeit des Mentoring-Programms (T1) sowie nach Beendigung des offiziellen Programms (T2). 
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Da die Ergebnisse beider Studien teilweise thematische Überschneidungen aufweisen 

und im weiteren Verlauf gemeinsam diskutiert werden sollen, wurde eine erneute inhaltliche 

Gruppierung der Resultate als notwendig erachtet. Aufgrund des Umfangs der Befunde sowie 

im Sinne einer besseren Übersichtlichkeit wurde die Zusammenfassung und Interpretation der 

Ergebnisse in fünf übergeordnete Bereiche mit jeweils entsprechenden Unterpunkten geglie-

dert. Diese fünf Bereiche, welche sich aus einem thematischen Abgleich der Ergebnisse der 

zwei Studien sowie deren Integration in ein inhaltlich passendes Schema ergaben, sind fol-

gende: „unmittelbare Effekte auf die Teilnehmenden“, „Erwartungen der Teilnehmenden und 

deren Erfüllung“, „Effektivitätskriterien für ein gelungenes Mentoring-Programm aus Sicht der 

Teilnehmenden“, „Evaluation des Mentoring-Programms der Bundeswehr“ sowie „Selbsteva-

luation der Teilnehmenden im Rahmen des Mentoring-Programms“. Die Darstellung und Ein-

ordnung der Ergebnisse erfolgt im weiteren Verlauf chronologisch entlang dieser fünf Bereiche. 

 

6.1.2 Unmittelbare Effekte auf die Teilnehmenden 

 

In Rahmen des ersten Bereichs „unmittelbare Effekte auf die Teilnehmenden“ sollen die 

direkten Auswirkungen des Mentoring-Programms der Bundeswehr auf die Mentees sowie die 

Mentorinnen bzw. Mentoren fokussiert werden. Diesem Bereich wurden folgende fünf Unter-

punkte zugeordnet, welche chronologisch im weiteren Verlauf erläutert und diskutiert werden: 

„Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber Bundeswehr“, „Kompetenzerwerb und weitere Lernergeb-

nisse“, „zukünftige Karrieremöglichkeiten und Bewerbungsmotivation“, „Selbstwirksamkeit 

und Selbstdarstellung“ sowie abschließend „Bedeutsamkeitsveränderung ausgewählter Fakto-

ren für eine erfolgreiche Karriere“. Sämtliche Unterpunkte dieses Abschnitts fußen auf Ergeb-

nissen der inferenzstatistischen Analyse, welche durch bestehende Forschungsliteratur sowie 

im Falle thematischer Kongruenz durch Befunde der qualitativen Erhebung validiert werden. 

 

Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber Bundeswehr 

 

Im Zuge der quantitativen Analyse wurde der Einfluss des Mentoring-Programms auf 

eine Veränderung der Zufriedenheit der Mentees mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick 

auf unterschiedliche Bereiche untersucht (vgl. Hypothese a). Dabei zeigte sich für alle fünf Be-

reiche (derzeitige Position, Karriereplanung, Work-Life-Balance, Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf sowie Arbeitsbedingungen) und alle Kohorten eine relativ stabile Zufriedenheit der 

Mentees über die drei Messzeitpunkte hinweg. Die jeweiligen Mittelwerte befanden sich dabei 

durchweg auf einem hohen Niveau (vgl. Tabelle 19).  
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Für die Zufriedenheit hinsichtlich der Bereiche „derzeitige Position“, „Work-Life-Ba-

lance“ sowie „Vereinbarkeit von Familie und Beruf“ konnten keine signifikanten Veränderun-

gen im zeitlichen Verlauf festgestellt werden. Für den Bereich „Zufriedenheit hinsichtlich der 

Karriereplanung“ ließen sich bei zwei Kohorten (K2, K3) Trends ausmachen. Einzig für den 

Bereich „Zufriedenheit hinsichtlich der Arbeitsbedingungen“ konnten Signifikanzen in einzel-

nen Kohorten (K2, K3) sowie kohortenübergreifend (K1–3) verzeichnet werden (vgl. Ta-

belle 20). Während in der zweiten Kohorte eine signifikante Abnahme der Zufriedenheit im 

Verlauf des Mentoring-Jahres (T1-T2) auftrat, erhöhte sich diese in der dritten Kohorte (T2-

T3, T1-T3). Kohortenübergreifend konnte hinsichtlich der Zufriedenheit mit den Arbeitsbedin-

gungen eine signifikante Abnahme zwischen erstem und zweitem Messzeitpunkt sowie eine 

Zunahme zwischen zweitem und drittem Messzeitpunkt nachgewiesen werden. Die Hypothese, 

dass das Mentoring-Programm die Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber Bundeswehr im Hinblick 

auf unterschiedliche Bereiche beeinflusst, kann somit nur für die angeführten Teile der Stich-

probe sowie den Bereich „Arbeitsbedingungen“ statistisch bestätigt werden, wobei die Rich-

tung der Auswirkung keine eindeutigen Schlüsse zulässt.  

 

In der Folge sollen mögliche Erklärungsansätze für diesen Befund angeführt und durch 

Literatur sowie Ergebnisse der qualitativen Analyse validiert werden. Zunächst ist anzumerken, 

dass sich der Aspekt „Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber“ nicht isoliert betrachten lässt, durch 

viele weitere Faktoren mitbeeinflusst wird und demnach nicht ausschließlich auf das Programm 

zurückgeführt werden kann. Mentoring kann u. a. neue Perspektiven aufzeigen und die persön-

liche sowie berufliche Weiterentwicklung unterstützen, jedoch nicht die Arbeitssituation, das 

Tätigkeitsprofil oder das Verhalten des Arbeitgebers an sich verändern. Des Weiteren muss 

berücksichtigt werden, dass eine deutliche sowie statistisch eindeutig zuzurechnende Verände-

rung in positive Richtung bei einem bereits sehr hohen Anfangsniveau nur schwer zu erzielen 

ist. Das Ausbleiben signifikanter Ergebnisse ist daher nicht zwangsläufig gleichzusetzen mit 

dem „Nicht-Vorhandensein“ eines positiven Einflusses des Programms auf die Zufriedenheit 

hinsichtlich der verschiedenen Bereiche. Diese Erklärung kann teilweise mit Resultaten der 

qualitativen Analyse gestützt werden. 

 

So zeigten sich im Rahmen der Interviewstudie im Programm begründete Lernergeb-

nisse bzw. eine Kenntniserweiterung für den Aspekt „Work-Life-Balance“ (vgl. Tabelle 45), 

auch wenn für den Faktor „Zufriedenheit hinsichtlich der Work-Life-Balance“ kein signifikan-

ter Effekt im Zuge der quantitativen Untersuchung festgestellt werden konnte. Dies spiegelt 
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sich auch für die „Zufriedenheit hinsichtlich der Karriereplanung“ wider. Die Mentees berich-

teten im Rahmen der Interviews u. a. von einem Erlernen von Karrierestrategien, was aus den 

quantitativen Ergebnissen nicht abzusehen war. 

 

Das Ausbleiben signifikanter Ergebnisse für die meisten Bereiche der untersuchten Va-

riable kann jedoch auch durch weitere Aspekte begründet sein. Nach Schönfeld und Tschirner 

(2002) sind die auf Mentoring zurückzuführenden Effekte im beruflichen Kontext eher lang-

fristiger Art und benötigen daher einen längeren Bewertungshorizont. Das Ausbleiben einer 

messbaren Auswirkung von Mentoring auf die Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeitssituation 

lässt sich somit möglicherweise mit einem zu kurzen Bewertungshorizont begründen, welchen 

sowohl die Mentees als auch die Mentorinnen bzw. Mentoren im Rahmen der Interviews als 

Erklärungsansatz für nicht eingetretene Effekte anführten (vgl. Tabellen 47 & 63). Die Abwei-

chung der quantitativen Befunde von bestehenden Studien, die Auswirkungen von Mentoring 

auf die Arbeitszufriedenheit nachweisen konnten (u. a. Anafarta & Apaydin, 2016; Crisp & 

Cruz, 2009; Gong et al., 2011; Ramaswami & Dreher, 2010; Scandura & Pellegrini, 2010; Xu 

& Payne, 2014), könnte jedoch auch darauf zurückzuführen sein, dass in den meisten Untersu-

chungen nach der „allgemeinen Arbeitszufriedenheit“ gefragt wurde (vgl. Fellenberg, 2007) 

und nicht nach der Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber. Bilimoria et al. (2006) stellten zudem 

geschlechtsspezifische Unterschiede bei Mentees in Bezug auf die wahrgenommene Arbeits-

zufriedenheit fest. Inwiefern dies auch auf das Mentoring-Programm der Bundeswehr zutrifft, 

müsste in Folgestudien evaluiert werden. 

 

Kompetenzerwerb und weitere Lernergebnisse 

 

In diesem Abschnitt sollen die Ergebnisse beider Studien hinsichtlich des Kompetenzer-

werbs und weiteren Lernergebnissen im Zuge des Mentoring-Programms zusammengetragen 

sowie interpretiert werden. Im Rahmen der quantitativen Analyse wurde der Einfluss des Pro-

gramms auf die Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich relevanter) Kom-

petenzen der Mentees untersucht (vgl. Hypothese d). Dabei zeigten sich über alle drei Mess-

zeitpunkte sowie die einzelnen Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial-, Selbst- sowie Füh-

rungskompetenz) hinweg für alle Kohorten Mittelwerte auf einem sehr hohen Niveau (vgl. Ta-

belle 24).  
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Für die Selbst- und die Führungskompetenzen konnten keine signifikanten Veränderun-

gen im zeitlichen Verlauf nachgewiesen werden. Signifikante Ergebnisse in Form eines Kom-

petenzzuwachses ergaben sich für einzelne Kohorten sowie teilweise kohortenübergreifend bei 

den Fach- (K2), den Methoden- (K1–3) und den Sozialkompetenzen (K3, K1–3) (vgl. Ta-

belle 25). In der zweiten Kohorte konnte eine signifikante Zunahme der Fachkompetenzen (T2-

T3, T1-T3) sowie kohortenübergreifend der Methodenkompetenzen (T2-T3, T1-T3) verzeich-

net werden. Ein Anstieg bei den Sozialkompetenzen zeigte sich sowohl in der dritten Kohorte 

(T1-T2) als auch kohortenübergreifend (T1-T2, T1-T3). Die aufgestellte Hypothese des Ein-

flusses von Mentoring auf die Selbsteinschätzung der Ausprägung verschiedener (beruflich re-

levanter) Kompetenzen kann im Rahmen dieser Dissertationsschrift somit für einzelne Kompe-

tenzen sowie bestimmte Kohorten bestätigt werden. Die Tatsache, dass ausschließlich signifi-

kante Veränderungen in positive Richtung im zeitlichen Verlauf auftraten, ist vor dem Hinter-

grund bereits hoher Ausgangswerte zum ersten Messzeitpunkt besonders zu betonen. 

 

Im Rahmen der qualitativen Interviewstudie wurde der Kompetenzerwerb im Zuge des 

Mentoring-Programms weiter spezifiziert und durch gezielte Fragen näher analysiert. Dabei 

konnten folgende eingetretene Lernergebnisse, Kenntnisse bzw. Fähigkeiten bei den Mentees 

nachgewiesen werden (vgl. Tabelle 45): der Gewinn an Gelassenheit bzw. Besonnenheit, eine 

umfassendere Selbstreflexion, der Erwerb von bundeswehrspezifischem Wissen, das Erlangen 

von mehr Selbstsicherheit und Selbstvertrauen, das Erlernen der Möglichkeit, einen Perspek-

tivwechsel vornehmen bzw. neue Blickwinkel einnehmen zu können, die Verbesserung der 

Fertigkeit zum Netzwerken, die Aneignung von implizitem Erfahrungswissen, mehr Klarheit 

und Orientierung sowie ein höheres Maß an Empathie bzw. gegenseitigem Verständnis. Zudem 

leistete das Programm zu den im Anschluss aufgelisteten Aspekten einen Beitrag: einer Hori-

zonterweiterung, dem Erlernen neuer Karrierestrategien, dem konsequenteren Setzen von Gren-

zen, der Umsetzung einer gesunden Work-Life-Balance, einem höheren Maß an Fachwissen 

sowie der Verbesserung der allgemeinen Entscheidungsfindung. Auch Veränderungen inner-

halb des Führungsverhaltens bzw. der Mitarbeiterführung, der Kommunikationsfähigkeit bzw. 

Rhetorik, des Konfliktmanagements bzw. der Problemlösungsfähigkeit, des kritischen Den-

kens, der Professionalität sowie des Zeitmanagements konnten verzeichnet werden.  

 

Diese Befunde bekräftigen einerseits die quantitativ erhobenen Auswirkungen des Pro-

gramms auf Fach-, Methoden- sowie Sozialkompetenzen und relativieren andererseits das 

scheinbare Ausbleiben von Effekten hinsichtlich der Selbst- und Führungskompetenzen. Es 



DISKUSSION       231 

 

konnten auch dbzgl. positive Veränderungen im Zuge des Mentorings festgestellt werden, was 

z. B. die angegebene Verbesserung des selbsteingeschätzten Führungsverhaltens bzw. der Mit-

arbeiterführung zeigt. Ebenso wie im vorangegangenen Abschnitt beschrieben, könnten ein zu 

kurzer Bewertungshorizont und das bereits hohe Ausgangsniveau der Selbsteinschätzung der 

Kompetenzen zum ersten Messzeitpunkt das Ausbleiben weiterer Signifikanzen begünstigt ha-

ben. Gleichzeitig besteht die Möglichkeit, dass die Art der Erhebung der Kompetenzen über-

höhte Selbsteinschätzungen zur Folge hatte und somit zu einem verzerrten Bild der inferenz-

statistischen Analyse geführt haben könnte. Um dieses Problem in Folgeuntersuchungen zu 

vermeiden, wäre es denkbar die Beurteilung durch ein Einbeziehen von Fremdeinschätzungen, 

wie z. B. durch die entsprechenden Vorgesetzten, weitestgehend zu objektivieren. 

 

Insgesamt gehen die aus den Ergebnissen der vorliegenden Dissertationsschrift nachge-

wiesenen Veränderungen im Zuge des Mentorings konform mit Befunden aus bisherigen For-

schungen (vgl. Fleck et al., 2017; Lukoschat & Kletzing, 2006; Michel & Bickerich, 2016; 

Rademacher & Weber, 2017; Scandura & Pellegrini, 2010; Schmid & Haasen, 2011). Da ver-

schiedene Studien von einem förderlichen Beitrag von Mentoring auf die Persönlichkeitsent-

wicklung der Mentees ausgehen und die qualitative Analyse dbzgl. ebenfalls vielfältige Effekte 

aufzeigen konnte, erscheint neben den bereits vorhandenen Fragen bzgl. des Kompetenzer-

werbs das Integrieren weiterer, expliziter Fragen im Fragebogen für nachfolgende Untersu-

chungen zielführend (vgl. Fleck et al., 2017; Haasen, 2001; Peters et al., 2006; Schmid & Haa-

sen, 2011). Mögliche künftige Erhebungsvariablen lassen sich zudem aus dem nachfolgenden 

Absatz ableiten, welcher die Ergebnisse der qualitativen Interviewstudie hinsichtlich der Erhe-

bung der Facetten, welche die Mentees durch Mentoring als am effektivsten positiv beeinfluss-

bar erlebten, wiedergibt. Die Frage ergab dabei folgende Facetten bzw. Bereiche (vgl. Ta-

belle 46): eine Erweiterung des eigenen Netzwerks, Erfahrungsaustausch bzw. Horizonterwei-

terung, den Aufbau einer andauernden bzw. nachhaltigen Mentoring-Partnerschaft, Persönlich-

keits- sowie Kompetenzentwicklung, das Profitieren aus den Seminaren, das Umsetzen konkre-

ter Handlungen, das Erhalten von Feedback und generelles berufliches Vorankommen.  

 

Im Rahmen dieser Dissertationsschrift wurden jedoch nicht nur die Auswirkungen des 

Mentoring-Programms auf die Mentees, sondern auch auf die Mentorinnen bzw. Mentoren un-

tersucht. Obwohl sich bzgl. dieser Gruppe keine Forschungshypothese der quantitativen Ana-

lyse explizit dem Kompetenzerwerb oder weiteren Lernergebnissen zurechnen ließ, konnten im 

Zuge der qualitativen Erhebung dazugewonnene Kenntnisse bzw. Fähigkeiten herausgearbeitet 
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werden. Gemäß der Resultate der Interviews (vgl. Tabelle 60) war es ihnen möglich, „junge“ 

sowie teilweise gegengeschlechtliche Sichtweisen und Perspektiven kennenzulernen, Inspirati-

onen bzw. Denkanstöße zu erhalten, Einblicke in andere Bereiche der Bundeswehr zu gewin-

nen, sich selbst zu reflektieren, die eigenen Führungskompetenzen auszubauen sowie durch 

einen impliziten Erfahrungsaustausch zu profitieren.  

 

Viele dieser extrahierten Aspekte lassen sich auch in der bereits bestehenden For-

schungslandschaft wiederfinden. Unter anderem wurden in der Literatur folgende Punkte als 

häufig auftretender Mehrwert von Mentoring für Mentorinnen bzw. Mentoren beschrieben: das 

Kennenlernen „junger“ Sichtweisen bzw. anderer Perspektiven (vgl. Allen, 2007; Ramaswami 

& Dreher, 2010), das Gewinnen reicherer Einsichten durch die Konfrontation mit neuen Ideen 

bzw. Ansichten (Dziczkowski, 2013), die Möglichkeit zur Selbstreflexion (u. a. Rudat, 2017; 

Schmid & Haasen, 2011) sowie eine Erweiterung des eigenen Horizonts durch den Wissens- 

und Erfahrungsaustausch untereinander (vgl. Fleck et al., 2017; Graf & Edelkraut, 2014). In 

Anbetracht der großen Überschneidungen der qualitativ erhobenen Befunde mit der For-

schungsliteratur scheint eine quantitative Absicherung dieser Aspekte in Folgeuntersuchungen 

vielversprechend. Weitere potentielle Erhebungsvariablen lassen sich zudem aus der Befragung 

der Mentorinnen bzw. Mentoren hinsichtlich der Facetten, welche diese als am effektivsten 

positiv durch Mentoring beeinflussbar hielten, ableiten. Diese Facetten bzw. Bereiche waren 

(vgl. Tabelle 61): Führungskompetenz, beidseitiges Lernen, Netzwerkerweiterung, allgemeine 

Kompetenzentwicklung, Erfahrungsaustausch bzw. Horizonterweiterung, bundeswehrspezifi-

sches Wissen, berufliches Vorankommen, Persönlichkeitsentwicklung, Selbstwert bzw. Selbst-

vertrauen, Selbstreflexion, Umgang mit Herausforderungen sowie Gelassenheit.  

 

Zukünftige Karrieremöglichkeiten und Bewerbungsmotivation 

 

Im Rahmen dieses Abschnitts sollen die Ergebnisse im Hinblick auf die Einschätzung 

der zukünftigen Karrieremöglichkeiten sowie der aktuellen Bewerbungsmotivation der Men-

tees zusammengetragen und interpretiert werden. Dabei soll zunächst auf den ersten Aspekt 

eingegangen werden.  

 

Im Zuge der quantitativen Untersuchung wurde der Einfluss des Mentoring-Programms 

auf die Einschätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung 

(vgl. Hypothese c) analysiert. Dabei schätzten die teilnehmenden Mentees ihre zukünftigen 
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Möglichkeiten für alle untersuchten Aspekte (Möglichkeiten zur Gestaltung der beruflichen 

Zukunft, Möglichkeiten für eine Karriere mit Familie sowie Zuversicht bei der Umsetzung der 

Karrierepläne) über die zwei Messzeitpunkte hinweg sowie in allen Kohorten relativ stabil und 

durchweg positiv ein (vgl. Tabelle 23). Signifikante Ergebnisse im Verlauf des Mentoring-Jah-

res konnten nicht festgestellt werden. Lediglich für die Frage nach der „Zuversicht bei der Um-

setzung der Karrierepläne“ konnten Tendenzen in der ersten Kohorte sowie kohortenübergrei-

fend festgestellt werden, welche sich jeweils in einem Anstieg der Mittelwerte im zeitlichen 

Verlauf äußerten. Trotz dieser Tendenzen kann die aufgestellte Hypothese aufgrund der nicht 

vorhandenen Signifikanzen nicht bestätigt werden.  

 

Dieses Ergebnis steht in Kontrast zu den Befunden vorangegangener Studien, welche 

eine Konkretisierung persönlicher (beruflicher) Pläne und realistischer Ziele im Zuge von Men-

toring (vgl. Crisp & Cruz, 2009; Fullick et al., 2012; St-Jean, 2012) sowie dessen Einfluss auf 

das berufliche Selbstbewusstsein (u. a. Abele & Spurk, 2009; Dziczkowski, 2013; Höher, 2014; 

Ramaswami & Dreher, 2010; Scandura & Pellegrini, 2010; St-Jean, 2012) nachweisen konnten. 

Zur Einordnung ist jedoch anzumerken, dass die teilnehmenden Mentees überwiegend militä-

rischen Hintergrund aufwiesen und dadurch die Möglichkeit zu einer völlig freien Gestaltung 

der eigenen beruflichen Zukunft naturgemäß beschränkt ist, da u. a. Beförderungen sowie Ver-

setzungen nach einem bestimmten Schema vorgesehen sind. Zudem sei an dieser Stelle erneut 

der Faktor „zu kurzer Bewertungshorizont“ angeführt. Da es für die Frage nach den zukünftigen 

Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karriereplanung keinen dritten Erhebungstermin gab 

und auf Mentoring zurückzuführende Effekte, insbesondere im beruflichen Kontext, oftmals 

langfristiger Art sind (Schönfeld & Tschirner, 2002), könnte der Aspekt des Bewertungshori-

zonts noch stärker als in den vorangegangenen Abschnitten Einfluss genommen haben. 

 

Dem Fehlschluss, dass das Ausbleiben signifikanter Ergebnisse mit dem „Nicht-Vor-

handensein“ eines Einflusses des Mentoring-Programms auf die zukünftigen Karrieremöglich-

keiten der Mentees gleichzusetzen sei, können jedoch Befunde der qualitativen Interviewstudie 

entgegengehalten werden. So bestätigte ein großer Teil der Mentees u. a. eine Steigerung des 

Selbstvertrauens bzw. der Selbstsicherheit, das Erlernen neuer Karrierestrategien sowie das Er-

langen von mehr Klarheit und Orientierung (vgl. Tabelle 45), was die Karrieremöglichkeiten 

mittelfristig positiv beeinflussen dürfte. Zudem erlebten die Mentees die Facette „berufliches 

Vorankommen bzw. Karriere“ als durch Mentoring positiv beeinflussbar (vgl. Tabelle 46). 
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Im Rahmen der quantitativen Analyse wurde des Weiteren der Einfluss des Mentoring-

Programms auf die aktuelle Bewerbungsmotivation der zivilen Mitarbeitenden (Mentees) (vgl. 

Hypothese g) untersucht. Diese blieb über den Programmverlauf hinweg für alle Kohorten re-

lativ stabil und gleichbleibend auf einem mittleren bis leicht erhöhten Niveau (vgl. Tabelle 29). 

Da sich im Zuge der Auswertung keine signifikanten Unterschiede herauskristallisieren ließen, 

kann die aufgestellte Hypothese nicht bestätigt werden. Dies spricht jedoch nicht zwangsläufig 

gegen ein insgesamt positives Mentoring-Erlebnis. Eine Erhöhung der aktuellen Bewerbungs-

motivation könnte zwar einerseits in einem gesteigerten (beruflichen) Selbstbewusstsein und 

einer Konkretisierung der persönlichen Pläne infolge des Mentorings begründet sein oder aber 

andererseits dafür sprechen, dass ein Veränderungswunsch bei den teilnehmenden Mentees be-

steht und womöglich Unzufriedenheit mit der aktuellen Position vorhanden ist. Da, wie bereits 

in diesem Kapitel beschrieben, durchweg eine hohe Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber vor-

herrschte, kann die Wahrscheinlichkeit der Erhöhung der Bewerbungsmotivation aufgrund des 

zweiten Aspekts als gering angesehen werden. Zudem besteht die Möglichkeit, dass durch die 

Teilnahme an dem Mentoring-Programm die Befähigung für die derzeitige Stelle angewachsen 

ist oder die Begeisterung dafür neu entfacht wurde. Dieser Umstand würde zum einen eine 

positive Mentoring-Erfahrung bedeuten und sich zum anderen negativ auf die Bewerbungsmo-

tivation auswirken. Ob sich im Erhebungszeitraum in Einzelfällen sogar tatsächlich eine Ver-

änderung der derzeitigen beruflichen Position vollzogen hat, was voraussichtlich ebenfalls ein 

Abfallen der Bewerbungsmotivation zur Folge gehabt hätte, ist den Daten nicht zu entnehmen. 

Dies wäre jedoch zu einer besseren Einordnung der Ergebnisse günstig gewesen. 

 

Selbstwirksamkeit und Selbstdarstellung 

 

In diesem Abschnitt soll der im Rahmen der quantitativen Analyse erhobene Einfluss 

des Mentoring-Programms auf die Einschätzung der Selbstwirksamkeit (vgl. Hypothese h) und 

die Wirksamkeit der Selbstdarstellung (vgl. Hypothese i) der Mentees zusammengefasst und 

vor dem Hintergrund bestehender Forschungsliteratur sowie zugehöriger Befunde der qualita-

tiven Analyse eingeordnet werden. Hinsichtlich der „Einschätzung der Selbstwirksamkeit“, ba-

sierend auf der Skala zur allgemeinen Selbstwirksamkeitserwartung (SWE) nach Schwarzer 

und Jerusalem (1999), zeigten sich über die drei Messzeitpunkte hinweg für alle Kohorten wei-

testgehend konstante Mittelwerte auf recht hohem Niveau (vgl. Tabelle 30). Es traten keine 

signifikanten Veränderungen auf, wobei jedoch in der zweiten Kohorte eine Tendenz festge-
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stellt werden konnte. Für die „Wirksamkeit der Selbstdarstellung“, basierend auf dem Fragebo-

gen zur SWSD nach Mielke (1989), ließen sich ebenfalls stabile Mittelwerte auf erhöhtem Ni-

veau für alle Kohorten verzeichnen (vgl. Tabelle 30). Es ergab sich auch für diese Variable eine 

Tendenz (K2) sowie zudem eine signifikante Zunahme in der dritten Kohorte (T1-T2) (vgl. 

Tabelle 31). Das Mentoring-Programm der Bundeswehr hatte somit für einen Teil der Stich-

probe einen nachweisbar positiven Einfluss auf die Selbstdarstellung der teilnehmenden Men-

tees. Die Richtung der Mittelwertsveränderungen der Tendenzen könnte zusätzlich auf positive 

Auswirkungen auf Selbstwirksamkeit und Selbstdarstellung hinweisen. Auch hier könnte der 

Bewertungshorizont Einfluss darauf genommen haben, dass die bereits bestehenden For-

schungsbefunde (u. a. Dietz et al., 2017; Paglis et al., 2006) im Rahmen der quantitativen Ana-

lyse nicht vollständig und klar bestätigt werden konnten. 

  

Da einige Studien einen positiven Zusammenhang zwischen Mentoring und beruflichem 

Selbstbewusstsein (vgl. Abele & Spurk, 2009; Dziczkowski, 2013; Ramaswami & Dreher, 

2010; Scandura & Pellegrini, 2010; St-Jean, 2012) nachweisen konnten, wäre ein Ergänzen des 

Items „Selbstbewusstsein“ für weiterführende Untersuchungen sowie zum tieferen Verständnis 

des Einflusses von Mentoring auf das Selbstkonzept von Interesse. Dies gilt auch für die As-

pekte „Selbstreflexion“, „Selbstsicherheit“ sowie „Selbstvertrauen“, welche sowohl im Rah-

men der qualitativen Interviewstudie als eingetretene Lernergebnisse, gewonnene Kenntnisse 

bzw. Fähigkeiten (vgl. Tabelle 45) als auch in bestehender Literatur (Clutterbuck, 2001; Crisp 

& Cruz, 2009) aufgezeigt werden konnten. 

 

Bedeutsamkeitsveränderung ausgewählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere 

 

In diesem Abschnitt soll der im Zuge der quantitativen Analyse erhobene Einfluss des 

Mentoring-Programms auf die Einschätzung der Mentees hinsichtlich der Bedeutung ausge-

wählter Faktoren für eine erfolgreiche Karriere in ihrem Tätigkeitsbereich (vgl. Hypothese b) 

dargestellt und durch die Ergebnisse der Interviews validiert werden. Insgesamt zeigte sich für 

alle Kohorten ein relativ stabil bleibendes Niveau über die drei Messzeitpunkte hinweg (vgl. 

Tabelle 21). Für folgende Faktoren ergaben sich keine statistisch belastbaren Veränderungen: 

Karriereplanung, Projekterfahrung, Mobilität, Förderung durch Vorgesetzte, Selbstdarstellung, 

Machtbewusstsein, Leistungsfähigkeit und Einsatzbereitschaft, Durchsetzungsfähigkeit sowie 

Vereinbarkeit von Familie und Karriere. Die Mentees hielten diese Faktoren über den Untersu-

chungszeitraum hinweg somit für relativ gleichbleibend relevant für eine erfolgreiche Karriere. 
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Bezüglich der Einschätzung der Bedeutung des Items „Netzwerke“ konnte kohortenübergrei-

fend eine Tendenz ausgemacht werden, ebenso wie in der dritten Kohorte für den Aspekt „Ge-

schlecht“. Signifikante Veränderungen zeigten sich in einzelnen Kohorten für die Faktoren 

„Geschlecht“ (K2) sowie „Selbstvertrauen“ (K1, K2). Diese äußerten sich in den jeweiligen 

Kohorten in einem Anstieg der Mittelwerte sowohl für „Geschlecht“ (T2-T3, T1-T3) als auch 

„Selbstvertrauen“ (K1 (T1-T2); K2 (T2-T3)) (vgl. Tabelle 22). Dies bedeutet, dass sich die 

Wichtigkeit bzw. der Stellenwert der Faktoren „Geschlecht“ und „Selbstvertrauen“ für eine er-

folgreiche Karriere in den Augen der Mentees im Laufe der Zeit verstärkt bzw. erhöht hat.  

 

Während der Bedeutungsanstieg für den Faktor „Selbstvertrauen“ nachvollziehbar er-

scheint, ist dieser für den Faktor „Geschlecht“ auf den ersten Blick eher kontraintuitiv. Ein 

Grund dafür, dass die Mentees das Geschlecht als zunehmend zentraler für das berufliche Vo-

rankommen erlebten, könnte sich der qualitativen Analyse entnehmen lassen. Ein großer Teil 

der Mentees (vgl. Tabelle 49) und einige Mentorinnen bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 65) erfuh-

ren das Aufkommen einer Geschlechterdebatte im direkten Arbeitsumfeld als Reaktion auf die 

Teilnahme am Mentoring-Programm. Das Spannungsfeld zwischen gezielter Frauenförderung 

und Gleichbehandlung der Geschlechter, in dem sich das Programm bewegte, könnte den Blick 

bzw. das Bewusstsein der Mentees hinsichtlich der Bedeutung des Faktors „Geschlecht“ beein-

flusst haben. Um ein tieferes Verständnis der Zusammenhänge zu erlangen, sollte demnach der 

Faktor „Geschlecht“ im weiteren Verlauf der Mentoring-Forschung untersucht werden.  

 

Hinsichtlich des Bedeutungsanstiegs des Faktors „Selbstvertrauen“ für eine erfolgreiche 

Karriere wäre zudem von Interesse, inwieweit dieser mit dem erlebten Zuwachs an Selbstver-

trauen, welcher im Rahmen der Interviews erhoben werden konnte (vgl. Tabelle 45), zusam-

menhängt. Ähnliches gilt, trotz des Ausbleibens signifikanter Ergebnisse für den Faktor „Netz-

werke“. Den Ergebnissen der qualitativen Analyse zufolge erlebten einige Mentees die Erwei-

terung des eigenen Netzwerks als durch Mentoring positiv beeinflussbar (vgl. Tabelle 46), er-

lernten durch das Mentoring die Fertigkeit zum besseren Netzwerken (vgl. Tabelle 45) und 

stuften den Stellenwert dieses Aspekts nach Ende des Programms bedeutend höher als zum 

ersten Interviewtermin ein (vgl. Tabelle 40). In Summe kann die Hypothese, dass sich Mento-

ring auf eine Veränderung der Einschätzung der Bedeutung ausgewählter Faktoren für eine er-

folgreiche Karriere auswirkt, allerdings nicht pauschal bestätigt werden. 
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6.1.3 Erwartungen der Teilnehmenden und deren Erfüllung  

 

Im Rahmen des zweiten Bereichs „Erwartungen der Teilnehmenden und deren Erfül-

lung“ sollen die Erwartungen, die die Mentees sowie die Mentorinnen bzw. Mentoren zu Be-

ginn des jeweiligen Mentoring-Durchgangs hatten, mit dem tatsächlich Eingetretenen abgegli-

chen werden. Diesem Bereich wurden folgende drei Unterpunkte zugeordnet, welche chrono-

logisch im weiteren Verlauf erläutert werden: „karrierebezogene Erwartungen an das Mento-

ring-Programm“, „persönlicher Nutzen durch das Mentoring-Programm“ sowie „Ausmaß der 

Unterstützung der Mentees aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren“. Ebenso wie für den ers-

ten Bereich fußen sämtliche Unterpunkte dieses Abschnitts auf Ergebnissen der inferenzstatis-

tischen Analyse (Studie I), welche durch bestehende Forschungsliteratur sowie im Falle thema-

tischer Kongruenz durch Befunde der qualitativen Erhebung (Studie II) validiert werden. 

 

Karrierebezogene Erwartungen an das Mentoring-Programm 

 

Im Zuge der quantitativen Analyse wurde u. a. das Vorliegen eines Zusammenhangs 

(im Sinne eines Unterschieds) zwischen bestimmten (karrierebezogenen) Erwartungen der 

Mentees an das Mentoring-Programm vorab (T1) und deren Grad der Erfüllung im Nachgang 

(T2, T3) (vgl. Hypothese e) untersucht. Dabei zeigte sich für nahezu alle acht untersuchten As-

pekte (Verbesserung der Karrieremöglichkeiten, Erhalten von Feedback, Netzwerkerschlie-

ßung, Austausch mit Personen in vergleichbarer Position, Gewinnen von Selbstvertrauen, Ver-

besserung der Selbstdarstellung, Verbesserung des Zeitmanagements sowie Verbesserung der 

Führungskompetenz) ein ähnliches Bild. Bereits zum ersten Messzeitpunkt konnten Mittel-

werte auf einem teilweise sehr hohen Niveau verzeichnet werden (vgl. Tabelle 26), was bedeu-

tet, dass die Teilnehmenden bereits zu Programmstart sehr hohe Erwartungen an das Programm 

bzgl. einiger Aspekte hatten. 

 

Es ließen sich für fast alle untersuchten Aspekte signifikante Ergebnisse nachweisen. 

Ausschließlich für den Faktor „Gewinnen von Selbstvertrauen“ konnte keine Signifikanz fest-

gestellt werden. Für alle anderen Bereiche zeigten sich signifikante Ergebnisse, die eine Ver-

ringerung der Mittelwerte vom ersten zu einem bzw. beiden der anderen Messzeitpunkte auf-

zeigten (vgl. Tabelle 27). Dies galt für folgende Aspekte: Verbesserung der Karrieremöglich-

keiten (alle Kohorten), Erhalten von Feedback (alle Kohorten), Netzwerkerschließung (K1, K2, 

K1–3), Austausch mit Personen in vergleichbarer Position (K1), Verbesserung der Selbstdar-

stellung (K1–3), Verbesserung des Zeitmanagements (K1, K3, K1–3) sowie Verbesserung der 
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Führungskompetenz (alle Kohorten). Nur für den Aspekt „Austausch mit Personen in ver-

gleichbarer Position“ konnte für die dritte Kohorte ein signifikantes Ergebnis nachgewiesen 

werden, bei welchem die Mittelwerte im zeitlichen Verlauf anstiegen (T1-T3). Mit Blick auf 

das Gesamtbild der Ergebnisse darf geschlossen werden, dass insgesamt ein struktureller Un-

terschied zwischen den (karrierebezogenen) Erwartungen an das Mentoring-Programm vorab 

und deren Erfüllungsgrad im Nachgang vorlag. In den meisten Fällen lag dabei das Niveau des 

vorab Erwarteten über dem Level des tatsächlich Eingetretenen. 

 

Trotz dessen sollte jedoch beachtet werden, dass diese Ergebnisse keinesfalls mit einem 

„Nicht-Erfüllen“ der Erwartungen der Mentees gleichgesetzt werden können. Zwar waren die 

Mittelwerte der ursprünglichen Erwartungen oftmals signifikant höher als die tatsächlichen Er-

füllungsgrade, allerdings bedeuten Erfüllungsgrade über dem Skalendurchschnittswert nicht, 

dass Erwartungen nicht erfüllt oder gar enttäuscht wurden. Es kann davon ausgegangen werden, 

dass die Erwartungen größtenteils erfüllt worden sind, da die Mittelwerte zum zweiten bzw. 

dritten Erhebungstermin, als der Erfüllungsgrad gemessen wurde, nicht gegen das Minimum 

tendierten, sondern diese lediglich nicht ihren anfänglichen, teilweise sehr hohen Werten 

entsprachen. Daher sollte das Ergebnis der quantitativen Analyse auf keinen Fall als Versagen 

des Programms interpretiert werden, da die Erwartungen der Mentees bereits zu Programmstart 

hoch und demnach schwer zu übertreffen bzw. zu erfüllen waren. In Anbetracht der hohen 

Durchschnittswerte bereits zum ersten Messzeitpunkt und schließlich über den Verlauf des 

Mentoring-Jahres hinweg könnte das Ergebnis weniger als ein „Nicht-Erfüllen“ der Programm-

ziele, sondern vielmehr als Relativierung zu hoher menschlicher Erwartungen und Eintreten 

realistischerer Sichtweisen betrachtet werden. Diese Überlegung wird ebenfalls durch die kom-

munikative Validierung mittels der Interviews gestützt. Demnach wurden sich nicht eingetre-

tene Effekte hauptsächlich mit falschen Vorstellungen vom bzw. überzogenen Erwartungen an 

das Programm, einer überzogenen Erwartungshaltung gegenüber der Mentorin bzw. dem Men-

tor oder zu hohem Anspruchsdenken erklärt (vgl. Tabellen 47 & 63). 

 

Den Stellenwert eines gesunden „Erwartungsmanagements“ für den Mentoring-Erfolg 

unterstrichen bereits vorangegangene Studien. Gemäß Haasen (2001) und Heinze (2002) stehen 

das Klären sowie das Bewusstwerden der eigenen Erwartungen für eine gelungene Tandembe-

ziehung und damit einhergehend den übergeordneten Mentoring-Erfolg an oberster Stelle. Zu-

dem sollte eine Konkretisierung dieser Erwartungen erfolgen (Young & Perrewé, 2000) und 

ein realistisches Angleichen an die Möglichkeiten sowie Grenzen des Mentorings stattfinden 
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(Cherniss, 2007). Untersuchungen zufolge können sich überzogene Erwartungen im schlimms-

ten Fall negativ auf die subjektive Zufriedenheit der Mentees auswirken (Pflaum, 2017). 

 

Die Ergebnisse des vorangegangenen Kapitels liefern jedoch keinerlei Grundlage dafür, 

dass dies für das Mentoring-Programm der Bundeswehr der Fall war. Im Rahmen der qualita-

tiven Erhebung konnte erfasst werden, dass der größte Anteil der Mentees bestehende Erwar-

tungen im Tandem kommuniziert hatte und diese auch erfüllt worden waren (vgl. Tabelle 42). 

Des Weiteren bekundeten mehrere Mentees eingetretene Lernergebnisse in den Bereichen, in 

denen im Zuge der quantitativen Analyse vermeintlich ein „Nicht-Erfüllen“ der Erwartungen 

eingetreten war. So erlebten die Mentees u. a. eine Steigerung des Selbstvertrauens, verbesser-

ten ihr Führungsverhalten sowie ihr Zeitmanagement und stärkten die Fähigkeit zum effektive-

ren Netzwerken (vgl. Tabelle 45) sowie ihre Selbstdarstellung (vgl. Tabelle 31). 

 

Persönlicher Nutzen durch das Mentoring-Programm 

 

In diesem Abschnitt sollen die Ergebnisse der quantitativen Untersuchung hinsichtlich 

des vorab erwarteten bzw. im Nachgang tatsächlich eingetretenen persönlichen Nutzens des 

Mentoring-Programms für die Mentees sowie die Mentorinnen bzw. Mentoren zusammenge-

fasst und mit den Befunden der Interviews sowie bestehender Forschungsliteratur abgeglichen 

werden. Im weiteren Verlauf sollen zunächst die Mentees fokussiert werden, ehe anschließend 

auf die Mentorinnen bzw. Mentoren eingegangen wird. 

 

Im Zuge der quantitativen Analyse wurde die Einschätzung des erwarteten (T1) bzw. 

des tatsächlich eingetretenen (T2, T3) persönlichen Nutzens des Mentoring-Programms aus 

Sicht der Mentees (vgl. Hypothese f) untersucht. Dabei zeigte sich über die drei Messzeitpunkte 

hinweg für alle Kohorten ein relativ gleichbleibend stabiles Bild. Die Mittelwerte lagen durch-

gehend auf einem hohen Niveau, wobei sich keine signifikanten Unterschiede ergaben (vgl. 

Tabelle 28). Dies bedeutet, dass sich der erwartete persönliche Nutzen zu Beginn des Pro-

gramms und der tatsächliche Nutzen durch das Mentoring im weiteren Verlauf auf einem ähn-

lichen Niveau bewegten. Es darf geschlussfolgert werden, dass die Mentees in einem vergleich-

baren Umfang durch das Programm profitierten, wie sie vorab erwartet hatten. Dies ist in An-

betracht der hohen Werte der Erwartungen zum ersten Messzeitpunkt bemerkenswert und kann 

als Erfolg eingestuft werden. 
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Der Blick auf die qualitativ erhobenen Befunde entspricht diesem Gesamteindruck. So 

bekundeten die Mentees im Rahmen der Interviews vielfältige Lernergebnisse bzw. Kompe-

tenzerweiterungen (vgl. Tabelle 45) und bestätigten größtenteils die Erfüllung ihrer Erwartun-

gen im Tandem (vgl. Tabelle 42). Während diese Befunde indirekt das Vorliegen eines persön-

lichen Nutzens aus dem Programm aufzeigen, zielte eine weitere Frage im Rahmen der Inter-

views direkt auf die Erhebung des persönlichen bzw. beruflichen Vorankommens der Mentees 

im Zuge des Mentoring-Programms ab. Dabei bezifferten die Mentees ihr persönliches Voran-

kommen durch die Programmteilnahme (auf einer Skala von 1–10) an beiden Terminen auf 

einen Durchschnittswert von über sieben (vgl. Tabelle 48). Für das berufliche Vorankommen 

waren die angegebenen Durchschnittswerte jeweils niedriger, befanden sich jedoch trotzdem 

auf einem mittleren bis leicht erhöhten Niveau im Bereich von fünf und sechs. Im Zuge der 

Interviews mit den Mentorinnen bzw. Mentoren wurden diese darum gebeten, das persönliche 

und berufliche Vorankommen ihrer bzw. ihres Mentee (auf einer Skala von 1–10) zu quantifi-

zieren. Daraus resultierten für beide Facetten zu beiden Terminen Durchschnittswerte zwischen 

sechs und sieben (vgl. Tabelle 64). Die Mentorinnen bzw. Mentoren schätzten also das beruf-

liche Vorankommen ihrer Mentees höher ein als die Mentees selbst, stuften jedoch das persön-

liche Vorankommen im Vergleich zu diesen niedriger ein. In der Gesamtschau kann aus den 

Ergebnissen beider Studien geschlossen werden, dass das Mentoring-Programm für die Men-

tees einen vielfältigen Nutzen hatte und dbzgl. deren Erwartungen erfüllen konnte. 

 

Im Rahmen dieser Dissertationsschrift wurde auch der Nutzen des Mentoring-Pro-

gramms für die Mentorinnen bzw. Mentoren untersucht. Im Zuge der quantitativen Analyse 

wurde hierzu ein Abgleich (im Sinne eines Unterschieds) der Einschätzung des erwarteten bzw. 

tatsächlich eingetretenen persönlichen Nutzens des Programms im Gesamten (vgl. Hypo-

these a) sowie im Hinblick auf das Erlangen neuer Impulse (vgl. Hypothese b1), die Reflexion 

der eigenen Führungskompetenz (vgl. Hypothese b2) und den Zugang zu neuen Netzwerken 

(vgl. Hypothese b3) durchgeführt. Im weiteren Verlauf sollen die Ergebnisse hinsichtlich dieser 

Hypothesen chronologisch angeführt, diskutiert sowie validiert werden. Für die Einschätzung 

des vorab erwarteten bzw. im Nachgang tatsächlich eingetretenen Nutzens des Mentoring-Pro-

gramms im Gesamten zeigten sich über die zwei bzw. drei Messzeitpunkte hinweg für alle Ko-

horten Mittelwerte auf hohem Niveau über dem Skalendurchschnittswert (vgl. Tabelle 33). In 

der dritten Kohorte konnte eine Tendenz festgestellt werden und kohortenübergreifend ein sig-

nifikantes Ergebnis, das eine Abnahme der Mittelwerte vom ersten zu den beiden anderen 

Messzeitpunkten (T1-T2, T1-T3) nachwies (vgl. Tabelle 34). Das Niveau des vorab Erwarteten 
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lag somit über dem tatsächlich Eingetretenen. Ähnlich wie für den vorangegangenen Abschnitt 

sollte jedoch beachtet werden, dass dieses Ergebnis keinesfalls mit einem „Nicht-Erfüllen“ der 

Erwartungen gleichgesetzt werden kann. Die Mittelwerte zum zweiten und dritten Messzeit-

punkt liegen durchweg über dem Skalendurchschnittswert, was nicht für eine Enttäuschung 

spricht. Vielmehr kann das Ergebnis als Relativierung einer überhöhten Erwartungshaltung in-

terpretiert werden. Die Mentorinnen bzw. Mentoren profitierten laut qualitativer Analyse viel-

fältig vom Mentoring-Programm (vgl. Tabelle 60) und bestätigten größtenteils die Erfüllung 

ihrer Erwartungen im Tandem (vgl. Tabelle 57). 

 

Für die im Rahmen der quantitativen Analyse erhobene Einschätzung des vorab erwar-

teten (T1) sowie des tatsächlich eingetretenen (T2) persönlichen Nutzens im Hinblick auf das 

Erlangen neuer Impulse und Perspektiven aus Sicht der Mentorinnen bzw. Mentoren ergaben 

sich über die zwei Messzeitpunkte hinweg für alle Kohorten Werte auf hohem Niveau (vgl. 

Tabelle 35). Es zeigten sich signifikante Ergebnisse für die zweite Kohorte sowie kohorten-

übergreifend, welche jeweils eine Abnahme der Mittelwerte im Programmverlauf nachwiesen. 

Das Niveau des von den Mentorinnen bzw. Mentoren Erwarteten überstieg somit für diese Fa-

cette das im Nachgang tatsächlich Eingetretene. Unter Berücksichtigung des sehr hohen Erwar-

tungslevels und der Tatsache, dass ausschließlich Werte über dem Skalendurchschnittswert als 

Erfüllungsgrad auftraten, darf erneut von der Interpretation als „Nicht-Erfüllen“ der Erwartun-

gen abgeraten werden. Neben einer Erklärung der Befunde durch das Eintreten realistischerer 

Sichtweisen könnte in Anbetracht der nur zwei Erhebungstermine zudem auch ein zu kurzer 

Bewertungshorizont Einfluss auf die Ergebnisse genommen haben.  

 

Ein Blick auf die Resultate der qualitativen Untersuchung untermauert die These, dass 

ein nennenswerter Nutzen für die Mentorinnen bzw. Mentoren hinsichtlich des Erlangens neuer 

Impulse und Perspektiven auftrat. Unter anderem erwiesen sich das „Kennenlernen von ‚jun-

gen‘ Sichtweisen bzw. Perspektiven“ sowie das „Gewinnen zusätzlicher Inspirationen und 

Denkanstöße“ als die am häufigsten genannten Mehrwerte für die Mentorinnen bzw. Mentoren 

(vgl. Tabelle 60). Auch das „Kennenlernen gegengeschlechtlicher Sichtweisen“ und das „Ge-

winnen von Einblicken in andere Bereiche der Bundeswehr“ wurden als Lernergebnisse bekun-

det, was auch mit dem Erlangen neuer Impulse und Perspektiven in Zusammenhang gebracht 

werden kann. Mit Blick auf die Resultate beider Studien kann demnach geschlossen werden, 

dass die bestehenden Forschungsbefunde dbzgl. (u. a. Dziczkowski, 2013; Fleck et al., 2017; 

Graf & Edelkraut, 2014) bestätigt werden konnten. 
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Auch für die im Zuge der quantitativen Untersuchung erhobene Einschätzung des vorab 

erwarteten (T1) bzw. des tatsächlich eingetretenen (T2) persönlichen Nutzens im Hinblick auf 

die Reflexion der eigenen Führungskompetenz aus Sicht der Mentorinnen und Mentoren erga-

ben sich über die zwei Messzeitpunkte hinweg für alle Kohorten Werte auf einem stabilen so-

wie hohen Niveau (vgl. Tabelle 35). Es zeigte sich ein signifikantes Ergebnis in der ersten Ko-

horte, welches aus einer Zunahme der Mittelwerte im Programmverlauf resultierte. Das tatsäch-

lich Eingetretene überstieg somit für diese Kohorte die ursprüngliche Erwartungshaltung. Dies 

bedeutet, dass die Mentorinnen bzw. Mentoren hinsichtlich der Reflexion der eigenen Füh-

rungskompetenz in einem größeren Umfang von dem Programm profitierten wie vorab erwartet 

worden war. Dies ist vor dem Hintergrund der hohen Ausgangswerte zum ersten Messzeitpunkt 

bzw. der Erwartungshaltung bemerkenswert. 

 

Dieses positive Ergebnis wird durch die Befunde der Interviews gestützt. So wurden 

mehrfach die Facetten „Selbstreflexion“ und „Ausbau von Führungskompetenzen“ als Lerner-

gebnisse bzw. Kompetenzerweiterungen geäußert (vgl. Tabelle 60). Zudem gaben mehr Men-

torinnen bzw. Mentoren an, dass bei ihnen infolge der Programmteilnahme eine Reflexion der 

eigenen Führungskompetenzen stattgefunden habe, als, dass dies nicht der Fall war (vgl. Ta-

belle 62). Insgesamt bestätigen die Befunde beider Studien die postulierte Reflexion der Füh-

rungskompetenzen und fügen sich dadurch in der Forschungskanon ein (u. a. Fleck et al., 2017; 

Hansford & Ehrich, 2006; Höher, 2017; Rudat, 2017; Schmid & Haasen, 2011). 

 

Für die quantitativ erhobene Einschätzung des vorab erwarteten bzw. des tatsächlich 

eingetretenen persönlichen Nutzens im Hinblick auf den Zugang zu neuen Netzwerken aus Per-

spektive der Mentorinnen bzw. Mentoren ergaben sich über die zwei Messzeitpunkte hinweg 

für alle Kohorten Werte auf einem mittleren Niveau (vgl. Tabelle 35). Es zeigten sich signifi-

kante Ergebnisse in der dritten Kohorte sowie kohortenübergreifend, welche jeweils aus einer 

Abnahme der Mittelwerte im Programmverlauf resultierten. Das Niveau des Erwarteten hin-

sichtlich des Zugangs zu neuen Netzwerken überstieg somit das tatsächlich Eingetretene. Je-

doch sollte, wie bereits geschildert, dieses Ergebnis nicht automatisch als Schwäche des Pro-

gramms ausgelegt werden. Zwar stuften die meisten Mentorinnen bzw. Mentoren im Rahmen 

der Interviews den Stellenwert des Netzwerkens für den Mentoring-Erfolg der Mentees als es-

senziell ein, hielten jedoch gleichzeitig die Bedeutung des Netzwerkens innerhalb des Mento-

rinnen- bzw. Mentoren-Kreises für unerheblich (vgl. Tabelle 55). Zwar profitierten sie vom 

impliziten Erfahrungsaustausch (vgl. Tabelle 60) und schätzten die Zusatzveranstaltungen als 
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Netzwerkoption (vgl. Tabelle 54), schienen jedoch kein dringendes Interesse an einer Erweite-

rung des eigenen Netzwerks gehabt zu haben, was u. a. an den insgesamt niedrigeren Mittel-

werten für diesen Aspekt im Rahmen der quantitativen Analyse zu sehen ist. Ob der Kontakt 

zu den Mentees mittelfristig rückwirkend das Netzwerk der Mentorinnen bzw. Mentoren ge-

stärkt hat, wie es vorangegangene Forschungsbefunde postulierten (Hansford & Ehrich, 2006; 

Johnson, 2010; Ramaswami & Dreher, 2010), setzt einen längeren Bewertungshorizont voraus. 

 

Ausmaß der Unterstützung der Mentees  

 

Im Zuge der quantitativen Analyse wurde das Vorliegen eines Zusammenhangs (im 

Sinne eines Unterschieds) zwischen der Einschätzung des zuvor erwarteten (T1) Ausmaßes der 

Unterstützung der Mentees aus Sicht der Mentorinnen bzw. Mentoren und dem später tatsäch-

lich Eingetretenen (T2) im Hinblick auf zehn ausgewählte Aspekte (Verbesserung der Karrie-

remöglichkeiten, Geben von Feedback, Projekterfahrung, Netzwerkerschließung, Verbesse-

rung des Zeitmanagements, Verbesserung der Selbstdarstellung, Steigerung des Selbstvertrau-

ens, Leistungsfähigkeit und Einsatzbereitschaft, Durchsetzungsvermögen sowie Vereinbarkeit 

von Beruf und Familie) (vgl. Hypothese c) untersucht. Dabei zeigten sich zum ersten Messzeit-

punkt für fast alle Kohorten und die meisten Aspekte Mittelwerte auf einem hohen Niveau (vgl. 

Tabelle 36). Die Mentorinnen bzw. Mentoren hatten demnach bereits zu Programmstart teil-

weise sehr hohe Erwartungen an sich selbst und glaubten, die Mentees in großem Umfang un-

terstützen zu können.  

 

Ausschließlich für die Aspekte „Verbesserung der Karrieremöglichkeiten“ sowie „Ver-

einbarkeit von Beruf und Familie“ konnte keine Signifikanz festgestellt werden, wobei für den 

zweiten Aspekt kohortenübergreifend ein Trend zu beobachten war. Für alle anderen Bereiche 

konnten signifikante Ergebnisse verzeichnet werden, die durchweg eine Abnahme der Mittel-

werte im Programmverlauf aufzeigten. Dies galt für folgende Aspekte: Geben von Feedback 

(K2, K1–3), Projekterfahrung (K1, K2, K1–3), Netzwerkerschließung (K1, K3, K1–3), Verbes-

serung des Zeitmanagements (K1, K2, K1–3), Verbesserung der Selbstdarstellung (K3, K1–3), 

Steigerung des Selbstvertrauens (K1, K3, K1–3), Leistungsfähigkeit und Einsatzbereitschaft 

(K2, K1–3) sowie Durchsetzungsvermögen (K1, K2, K1–3). Insgesamt kann geschlossen wer-

den, dass ein struktureller Unterschied zwischen der Einschätzung des zuvor erwarteten Aus-

maßes der Unterstützung der Mentees und der Einschätzung des tatsächlich Eingetretenen im 

Hinblick auf die angeführten Aspekte vorlag.  
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Ähnlich wie für die vorangegangenen Abschnitte dieses Kapitels sei angemerkt, dass 

diese Ergebnisse keinesfalls automatisch mit einem „Nicht-Unterstützen-Können“ gleichge-

setzt werden sollten, da die Mittelwerte zum zweiten Termin größtenteils über dem Skalen-

durchschnittswert lagen, was grundsätzlich für eine Unterstützungsleistung im jeweiligen Be-

reich spricht. Es kann davon ausgegangen werden, dass die vermeintlich negativen Ergebnisse 

nicht bedeuten, dass faktisch in diesen Bereichen keine konstruktive und überdauernde Unter-

stützung geleistet werden konnte. Diese Überlegung wird durch die kommunikative Validie-

rung im Rahmen der Interviews gestützt. So bekundeten die Mentees teilweise explizit für jene 

Bereiche Lernergebnisse bzw. einen Kompetenzzuwachs (z. B. Selbstvertrauen, Netzwerk oder 

Zeitmanagement) (vgl. Tabelle 45), für welche die Mentorinnen bzw. Mentoren ihrer Ansicht 

nach weniger unterstützen konnten als vorab erwartet.  

 

Zudem waren auch die Mentorinnen bzw. Mentoren selbst der Auffassung, dass ihre 

Mentees persönlich und beruflich durch das Mentoring profitiert hatten (vgl. Tabelle 64). Einen 

Erklärungsansatz für die signifikant niedrigeren Werte für die Einschätzung des tatsächlich Ein-

getretenen im Vergleich zum ursprünglich Erwarteten könnte das bereits fortgeschrittene Kar-

riere- bzw. Leistungsstadium der Mentees darstellen (vgl. Tabelle 63). So gaben einige Mento-

rinnen bzw. Mentoren an, vorab einen größeren Unterstützungsbedarf auf Seiten der Mentees 

erwartet zu haben. Ergänzend dazu neigen Mentorinnen bzw. Mentoren gemäß wissenschaftli-

chen Befunden dazu, ihren Beitrag zur Förderung ihrer bzw. ihres Mentee zu unterschätzen 

(vgl. Allen & Eby, 2008; Wanberg et al., 2006). Demnach könnte die geleistete Unterstützung 

einen höheren Stellenwert gehabt haben, als es den Mentorinnen bzw. Mentoren selbst bewusst 

gewesen war. Des Weiteren könnte, in Anbetracht der lediglich zwei Messzeitpunkte für die 

quantitative Analyse, der Bewertungshorizont zu kurz angesetzt worden sein.  

 

6.1.4 Effektivitätskriterien für ein gelungenes Mentoring-Programm aus Sicht der Teil-

nehmenden 

 

In diesem Kapitel sollen im Rahmen des dritten Bereichs Effektivitätskriterien für ein 

gelungenes Mentoring-Programm aus Sicht der Teilnehmenden zusammengetragen werden. 

Diese Kriterien fußen im Wesentlichen auf den Aussagen der Teilnehmenden im Zuge der In-

terviews (Studie II), welche an geeigneter Stelle mit bestehender Forschungsliteratur abgegli-

chen sowie untermauert werden. Der Bereich wurde in folgende zwei Unterpunkte unterglie-

dert, deren Darlegung im weiteren Verlauf chronologisch erfolgen soll: „Organisation und Ge-

samtprogramm“ sowie „Tandembeziehung“. 
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Organisation und Gesamtprogramm 

 

Aus der qualitativen Untersuchung konnten allgemeine Effektivitätskriterien für ein ge-

lungenes Mentoring-Programm im Hinblick auf die Organisation sowie das Gesamtprogramm 

abgeleitet werden. Hierfür wurden die entsprechenden Aussagen der Mentees (vgl. Tabelle 37) 

sowie der Mentorinnen bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 52) thematisch zusammengeführt und sol-

len im weiteren Verlauf gemeinsam berichtet werden. Die Erläuterung der Effektivitätskriterien 

erfolgt dabei chronologisch entlang der sechs Aspekte „Terminierung des Programms bzw. der 

Veranstaltungen“, „Betreuung durch die Projektkoordination“, „Projektinformationen“, „Ge-

samtprojekt“, „Zielgruppe des Projekts“ sowie „Begleitveranstaltungen“. Hinsichtlich des As-

pekts „Terminierung des Programms bzw. der Veranstaltungen“ konnten eine frühzeitige Be-

kanntgabe verbindlicher Termine bzw. Veranstaltungen, deren gleichmäßige Verteilung über 

das Jahr hinweg sowie das Anbieten von Ausweichterminen als zentrale Parameter elaboriert 

werden. Im Hinblick auf die Betreuung durch die Projektkoordination sind stetige Erreichbar-

keit und zeitnahe Rückmeldungen (z. B. bei Problemen) wesentlich. Zudem ist es für die Teil-

nehmenden wichtig, sich generell gut „aufgehoben zu fühlen“. Grundlegende Projektinforma-

tionen sollten bereits vor Programmstart bzw. spätestens zu dessen Beginn bereitgestellt und 

umfassend mit den jeweiligen Vorgesetzten der Mentees kommuniziert werden. Den Stellen-

wert rechtzeitiger Kommunikation wesentlicher Projektinformationen hoben bereits Michel 

und Bickerich (2016) hervor (vgl. auch Ghosh & Reio Jr., 2013). Die interessanten Begleitma-

terialien und der konstante Informationsfluss wurden im Rahmen der Interviews lobend hervor-

gehoben und können daher ebenfalls als Effektivitätskriterien für gelungene Mentoring-Pro-

gramme angesehen werden. 

 

Im Hinblick auf das Gesamtprojekt sollte verstärkt und aktiv der Austausch sowie das 

Netzwerken untereinander initiiert bzw. gefördert werden. Dem Netzwerken wurde von den 

Teilnehmenden ein essenzieller Stellenwert für den Mentoring-Erfolg der Mentees beigemes-

sen, während dessen Bedeutung innerhalb des Mentorinnen- bzw. Mentoren-Kreises von einem 

Großteil als unerheblich eingestuft wurde (vgl. Tabellen 40 & 55). Darüber hinaus sollten ak-

tive digitale sowie analoge Vernetzungsmöglichkeiten geschaffen, wirksame Öffentlichkeitsar-

beit geleistet und ebenfalls die Integration von Alumni gewährleistet werden. Zudem sind 

Strukturierung, spezifische Zielvorgaben, eine klare Zukunftsvision, eine professionelle Be-

gleitevaluation sowie die reibungsarme Verzahnung der Teilnahme in den Dienstalltag wichtig. 

Ein Vermerk der Programmteilnahme in der jeweiligen Personalakte und die Vermeidung von 
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Selbstreferenzialität wurden außerdem als wünschenswert angesehen. Hinsichtlich der Ziel-

gruppe des Projekts sollte die zeitliche und lokale Verfügbarkeit der Teilnehmenden eine über-

geordnete Rolle spielen sowie größtmögliche Transparenz bei dem Verfahren bzw. der Aus-

wahl der potentiellen Mentees sichergestellt werden. Sowohl die Berücksichtigung von Men-

tees aus niedrigeren Karrierestadien als auch die Ausweitung des Kreises der Mentorinnen bzw. 

Mentoren wurden als vielversprechend angesehen. Zudem sollten den Mentorinnen bzw. Men-

toren zufolge ausschließlich Mentees mit konkretem Förderungsbedarf ausgewählt werden. Im 

Falle einer Implementierung eines Mentoring-Programms zur gezielten Frauenförderung sollte 

die ambivalente Auswirkung der Zielgruppeneinschränkung bedacht werden. 

 

Bei Begleitveranstaltungen sollte der Netzwerkaspekt im Allgemeinen stark betont wer-

den und auf die tatsächliche Regionalität der Regionaltreffen sowie ein angemessenes Setting 

der Veranstaltungen bzw. Treffen geachtet werden. Ergänzend wird eine Öffnung der Seminare 

für alle Programmteilnehmenden (einschließlich Alumni), das Schaffen von digitalen Angebo-

ten, das Abhalten von Blockveranstaltungen sowie das Anbieten eines Vorab-Trainings für 

Mentorinnen bzw. Mentoren angeraten. Dieser Wunsch nach einem Vorab-Training entspricht 

den Forschungsergebnissen von Garvey und Westlander (2013), wonach vor allem Trainings 

als Einführungsmaßnahme wirksam sind, da diese für ein allgemein besseres Verständnis der 

Rahmenbedingungen sowie des Prozesses sorgen und Rollenklarheit schaffen (vgl. Martin & 

Sifers, 2012).  

 

Für die konkrete inhaltliche Ausgestaltung der Zusatzveranstaltungen (Seminare, Regi-

onaltreffen und Auftakt-/Zwischenbilanz- bzw. Abschlussveranstaltung), welche übergeordnet 

als wertvolle Netzwerkoption betrachtet wurden, sind nachfolgende Effektivitätskriterien we-

sentlich (vgl. Tabellen 39 & 54). Grundsätzlich sollten die Veranstaltungen hinsichtlich The-

menauswahl, Niveau bzw. Qualität des Inhalts und Bundeswehrkenntnis der Vortragenden ziel-

gruppenkonform sein. Zielgruppenspezifische Maßnahmen zur Entwicklung von Schlüssel-

kompetenzen und beruflich relevanten Qualifikationen werden auch in bestehender For-

schungsliteratur als sinnvolle Ergänzungen erachtet (Caltagirone, 2017). In Bezug auf die Se-

minare, deren Ausgestaltung nach Möglichkeit Raum für ergänzende Teambuilding-Maßnah-

men lässt, ist zudem ein hohes Maß an Praxis- bzw. Anwendungsbezug sowie Interaktivität 

wünschenswert. Insbesondere die Auftakt-/Zwischenbilanz- bzw. Abschlussveranstaltung 

sollte einen informativen Charakter aufweisen und als einen festen Programmpunkt die Erfah-

rungsweitergabe der Alumni beinhalten. 
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Tandembeziehung 

 

Im Rahmen der Interviews konnten Erfolgsfaktoren für eine gelungene Zusammenarbeit 

im Tandem aus Sicht der Teilnehmenden elaboriert werden. Diese Erfolgsfaktoren, welche aus 

einer Zusammenführung der Aussagen der Mentees (vgl. Tabelle 43) und der Mentorinnen 

bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 58) gewonnen werden konnten, sind im Anschluss bündig aufge-

listet: persönlicher Kontakt, Offenheit, Kontakthalten, zwischenmenschliche Kompatibilität, 

Zuverlässigkeit bzw. Verbindlichkeit, Zeit, Vertrauen, Erreichbarkeit, (fachlicher) Austausch, 

Verschwiegenheit, ein hierarchieloser Umgang auf Augenhöhe, Respekt, Engagement, Ehrlich-

keit, eine gemeinsame Zielausrichtung, Verständnis, ein unkomplizierter Umgang, Flexibilität, 

eine positive Gesprächsatmosphäre, Klarheit sowie Teamgeist. Von Seiten der Mentorinnen 

bzw. Mentoren wurde zudem der Faktor „Initiative der Mentees“ genannt. 

 

Im Zuge der Interviews wurden die Mentees (vgl. Tabelle 44) sowie die Mentorinnen 

bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 59) gebeten, die Perspektive zu wechseln und sich in die Position 

des jeweiligen Gegenübers zu versetzen. Sie sollten sich vorstellen, was sie sich in dieser Rolle 

von dem anderen Tandem-Mitglied wünschen würden. Dabei konnten sieben Faktoren extra-

hiert werden, die sich beide Gruppen unabhängig von ihrer Funktion im Tandem vom Anderen 

wünschen würden: Offenheit, Vertrauen, einen hierarchielosen Umgang auf Augenhöhe, Ehr-

lichkeit, einen konstruktiven Austausch, Zeit sowie Aufmerksamkeit bzw. Aufgeschlossenheit. 

Diese Faktoren decken sich teilweise mit den bereits geschilderten Erfolgsfaktoren und schei-

nen beidseitig als „Grundpfeiler“ für eine konstruktive Mentoring-Beziehung angesehen zu 

werden. Folgende acht Aspekte ließen sich explizit aus den Aussagen der Mentees herauskris-

tallisieren, welche sie sich in der Rolle einer Mentorin bzw. eines Mentors von ihren Mentees 

wünschen würden. Diese sind: Engagement bzw. Eigeninitiative, Kritikfähigkeit bzw. Selbs-

treflexion, Verschwiegenheit, Flexibilität, zwischenmenschliche Kompatibilität, Verständnis, 

eine gemeinsame Zielausrichtung sowie gegenseitiges Lernen. Komplementär dazu gaben die 

Mentorinnen bzw. Mentoren folgende fünf Parameter im Zuge des Perspektivwechsels als wün-

schenswert an: eine Horizonterweiterung, die Nachhaltigkeit der Tandembeziehung, aktives 

Zuhören, einen generellen Erfahrungsgewinn sowie eine konkrete Karriereplanung. 

 

Ein Großteil dieser Punkte lässt sich auch in bestehender Forschungsliteratur wiederfin-

den. Gerade der Aspekt „Zeit“ ist einer der am häufigsten berichteten Wünsche der Mentees in 

Untersuchungen (Little et al., 2010). Zudem wird die Bereitschaft, Zeit zu investieren, als 
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Grundvoraussetzung für eine Mentorinnen- bzw. Mentorentätigkeit angesehen (Sanfey et al., 

2013). Eine weitere Erfolgsbedingung ist die Offenheit beider Tandempartnerinnen bzw. -part-

ner für den allgemeinen, sich stetig konstruierenden Prozess sowie die daraus resultierenden 

Ergebnisse (Bühren, 2006; Clutterbuck, 2001; Schunk & Mullen, 2013). Eine loyale bzw. ver-

trauenswürdige Haltung, die Bereitschaft zum Perspektivwechsel (Haasen, 2001; Heinze, 

2002), Aufgeschlossenheit (Clutterbuck, 2012; DeLong et al., 2008), Zuverlässigkeit (Forum 

Mentoring e. V., 2014) sowie Verständnis (St-Jean & Audet, 2009) sind weitere wesentliche 

Grundvoraussetzungen für eine erfolgreiche Mentoring-Beziehung. Zudem sind Kritikfähigkeit 

und Verschwiegenheit (Bühren, 2006), Empathie und Einfühlungsvermögen, emotionale und 

soziale Intelligenz, die Fähigkeit, Lernprozesse zu fördern, Konflikt- und Teamfähigkeit, kom-

munikative Fähigkeiten, Geduld und Integrität sowie weitere methodische oder fachliche Kom-

petenzen (Höher, 2017) zentral. Folgende Voraussetzungen und Schlüsselkompetenzen sind bei 

den Mentees unabdingbar: eine positive Grundeinstellung, Experimentierfreude, die Fähigkeit, 

Feedback und konstruktive Kritik annehmen zu können, Eigeninitiative und Eigenverantwort-

lichkeit, Verbindlichkeit und Wertschätzung, die Bereitwilligkeit, Unterstützung und Hilfestel-

lung zuzulassen (vgl. Fleck et al., 2017; Höppel, 2014; Kalbfleisch, 2002; Pflaum & Wüst, 

2019; Rademacher & Weber, 2017; Schüßler, 2012), sowie die Fähigkeit zur Selbstreflexion 

(Cherniss, 2007; Scandura & Pellegrini, 2010). 

 

6.1.5 Evaluation des Mentoring-Programms der Bundeswehr 

 

Im Rahmen des vierten Bereichs „Evaluation des Mentoring-Programms der Bundes-

wehr“ sollen die Ergebnisse beider Studien, welche explizit die Durchführung des Programms 

und das spezifische Erleben der Teilnahme daran beinhalteten, zusammengeführt sowie vor 

dem Hintergrund bestehender Forschungsliteratur diskutiert werden. Diesem Bereich wurden 

folgende vier Unterpunkte zugeordnet, welche chronologisch im weiteren Verlauf erläutert 

werden: „Matching und Matching-Zufriedenheit“, „Programmspezifische Parameter“, „Reak-

tionen des direkten Arbeitsumfelds“ sowie „Hemmnisse und Schwierigkeiten“. 

 

Matching und Matching-Zufriedenheit 

 

Im Zuge der quantitativen und qualitativen Untersuchung wurde der Matching-Prozess 

des Mentoring-Programms evaluiert und die Zufriedenheit der Teilnehmenden mit der Zuord-

nung ihrer Tandempartnerin bzw. ihrem Tandempartner untersucht. Hinsichtlich der quantitativ 

erhobenen Zufriedenheit der teilnehmenden Mentees mit der Zuweisung ihrer Mentorin bzw. 
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ihres Mentors ergaben sich für alle Kohorten Mittelwerte auf einem sehr hohen Niveau nahe 

des Skalenmaximums (vgl. Tabelle 18). Dieses Bild spiegelte sich auch bei den teilnehmenden 

Mentorinnen bzw. Mentoren wider (vgl. Tabelle 32). 

 

Im Rahmen der qualitativen Studie konnten aus der Evaluation des Mentoring-Pro-

gramms der Bundeswehr mehrere Faktoren für ein gelungenes Matching im Hinblick auf die 

konkrete Zusammenstellung der Tandems und die Organisation des Matching-Prozesses extra-

hiert werden. Hierbei erachteten die Teilnehmenden (vgl. Tabellen 41 & 56) nachfolgende 

Punkte als wichtig: räumliche Nähe, das Vorsehen unverbindlicher Erstgespräche, Transparenz 

des Verfahrens, das Einräumen eines Mitspracherechts, eine Negierungsoption der Zuordnung, 

das Erhalten von vielfältigen Hintergrundinformationen zum Gegenüber vorab, Hilfestellungen 

durch die Ansprechpersonen, einen passenden Dienstgradabstand im Tandem, Bedenkzeit für 

die Entscheidung sowie die Option zur Tandem-Auflösung. Zusätzlich wünschten sich einige 

Mentorinnen bzw. Mentoren eine Zuordnung mittels Losverfahren und, dass auch ihnen die 

Möglichkeit zur expliziten Auswahl zugestanden wird. Diese Ergebnisse decken sich größten-

teils mit den Befunden bestehender Forschungsliteratur. So stellt nach Clutterbuck (2001) und 

Pflaum (2017) die Mitbestimmung der Teilnehmenden im Matching-Prozess einen wesentli-

chen Bestandteil für ein erfolgreiches Matching in formellen Mentoring-Beziehungen dar. Zu-

dem sollte sowohl den Mentorinnen bzw. Mentoren als auch den Mentees die Möglichkeit zu-

gestanden werden, über die Weiterführung bzw. die Beendigung der Beziehung zu entscheiden 

(Rademacher & Weber, 2017).  

 

Im Rahmen der qualitativen Untersuchung wurden die Teilnehmenden zudem nach den 

wesentlichen Kriterien bzw. ihren Präferenzen für die Auswahl der Tandempartnerin bzw. des 

Tandempartners gefragt. Als zentrale Kriterien der Mentees konnten folgende Punkte identifi-

ziert werden (vgl. Tabelle 41): die Erfahrung und der Werdegang, das Vorliegen ähnlicher Er-

wartungen bzw. Ziele, Sympathie sowie die Motivation der Mentorin bzw. des Mentors zur 

Programmteilnahme. Der Faktor „Geschlecht“ war für die Auswahl vergleichsweise unwesent-

lich. Hinsichtlich der Aspekte „Status“ sowie „(Fach-)Bereich“ äußerte die Hälfte der Mentees 

einen spezifischen Wunsch. Auch für die Mentorinnen bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 56) war 

der Faktor „Geschlecht“ irrelevant, jedoch präferierte ein Großteil der Mentorinnen bzw. Men-

toren Mentees mit militärischem Status. Für einige spielte die Sympathie eine entscheidende 

Rolle, was sich mit bestehenden Studien deckt (Lankau et al., 2005). Allgemein weisen For-
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schungsbefunde darauf hin, dass für ein gelungenes Matching die subjektiv empfundene fach-

liche und persönliche Ähnlichkeit zwischen den Tandempartnerinnen bzw. -partnern wesent-

lich ist (u. a. Pflaum, 2017) und diesem Kriterium demnach von Seiten der Programmkoordi-

nation besondere Wichtigkeit zugeschrieben werden sollte. 

 

Programmspezifische Parameter 

 

Im Rahmen der qualitativen Untersuchung wurde die durch die Organisation zu Beginn 

des Programms ausgegebene, schriftliche Handreichung, welche Ausgestaltungsoptionen oder 

auch Hilfestellungen für die weiteren Gespräche und Inspirationen für mögliche Themenfelder 

beinhaltete, sowie die Programmdauer evaluiert. Dabei zeigte sich, dass die Mentees die ange-

botene Handreichung mehrheitlich für eine optionale bzw. fakultative Maßnahme hielten und 

die Programmdauer von einem Jahr als zu kurz angesehen wurde (vgl. Tabelle 38). Dem ge-

genüber empfand der größte Teil der Mentorinnen bzw. Mentoren die Handreichung als inspi-

rierend und hilfreich sowie die Dauer der Mentoring-Maßnahme als zeitlich angemessen (vgl. 

Tabelle 53). Allgemein kann somit festgehalten werden, dass hinsichtlich der zwei beschriebe-

nen Parameter eine Diskrepanz in der Wahrnehmung der beiden Akteure zu verzeichnen ist. 

Nach Schönfeld und Tschirner (2000; 2002) sind die auf Mentoring zurückzuführenden Effekte 

im beruflichen Kontext eher langfristiger Art, weswegen für formelle Mentoring-Programme 

eine Laufzeit zwischen neun und 15 Monaten empfohlen wird (vgl. Barzantny, 2008). Die Pro-

grammdauer des Mentoring-Programms der Bundeswehr entspricht demnach den Vorgaben 

bereits bestehender Forschungsbefunde. 

 

Reaktionen des direkten Arbeitsumfelds  

 

In diesem Abschnitt sollen die im Zuge der Interviews erhobenen Reaktionen des direk-

ten Arbeitsumfelds der am Mentoring-Programm teilnehmenden Mentees und Mentorinnen 

bzw. Mentoren zusammengefasst werden. Im Hinblick auf die Resonanz des Umfelds der Men-

tees auf deren Teilnahme am Programm zeichnete sich ein stark differenziertes und multifak-

torielles Bild ab (vgl. Tabelle 49). Die Reaktionen des Umfelds auf die Programmteilnahme der 

Mentees waren von negativ und skeptisch über ambivalent bis hin zu durchweg positiv und von 

Interesse oder aber Desinteresse geprägt. Häufig wurde in diesem Kontext über die Auswahl 

der Teilnehmenden „aufgrund ihres Geschlechts“ debattiert und der Umgang des Programms 

mit der Thematik als negativ moniert. Darüber hinaus waren die Faktoren „Neid“, die Frage 
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danach, „warum genau sie“ ausgewählt worden waren, sowie das Infragestellen des Sinns des 

Programms wiederkehrende Reaktionsmuster. In seltenen Fällen wurden Mentees sogar ange-

feindet oder hatten Angst vor den potentiellen Reaktionen und schützten sich, indem sie ihre 

Teilnahme gegenüber ihrem direkten Umfeld nicht ansprachen. Im Gegensatz dazu war die 

Resonanz aus den Kreisen der unmittelbaren Vorgesetzten vorrangig positiv und unterstützend. 

Lediglich das durch die Teilnahme möglicherweise negativ beeinträchtigte Zeitkontingent der 

Mentees sorgte bei einigen Vorgesetzten für Vorbehalte in Bezug auf deren Programmteil-

nahme. Über den Programmverlauf hinweg konnten die meisten Mentees keine Veränderungen 

der Reaktionen des direkten Arbeitsumfelds ausmachen.  

 

Das direkte Arbeitsumfeld der Mentorinnen bzw. Mentoren reagierte auf deren Pro-

grammteilnahme (vgl. Tabelle 65) meist durchweg positiv, neutral und war neugierig bzw. in-

teressiert. Vereinzelt traten auch negative, ambivalente oder abwertende Reaktionen auf und es 

gab kritische Stimmen zur Geschlechterthematik. Der Personenkreis, für den potentiell eine 

künftige Mentorinnen- bzw. Mentorentätigkeit infrage käme, reagierte in erster Linie skeptisch 

ob des zusätzlichen Zeitaufwands. Manch andere fühlten sich jedoch auch inspiriert. Die vor-

herrschende Reaktion potentieller Mentees aus dem Umfeld der Mentorinnen bzw. Mentoren 

war Neid auf die bereits teilnehmenden Mentees. Über den Programmverlauf hinweg bemerk-

ten auch die meisten der Mentorinnen und Mentoren keine Veränderung der Reaktionen.  

 

Insgesamt lässt sich feststellen, dass die Mentees tendenziell negativeren Reaktionen 

des Arbeitsumfelds ausgesetzt waren als die Mentorinnen bzw. Mentoren. Während das Echo 

auf die Programmteilnahme der Mentorinnen bzw. Mentoren vermehrt positiv oder neutral aus-

fiel, war die Resonanz auf die Teilnahme der Mentees eher von Skepsis und Neid durchsetzt. 

 

Hemmnisse und Schwierigkeiten 

 

In diesem Abschnitt sollen die im Rahmen der qualitativen Untersuchung elaborierten 

Hemmnisse des Mentoring-Erfolgs und die aufgetretenen Schwierigkeiten während der Pro-

grammteilnahme, welche in den vorangegangenen Abschnitten bereits implizit angeschnitten 

wurden, an dieser Stelle noch einmal explizit zusammengefasst sowie dargelegt werden. Im 

weiteren Verlauf wird dabei zunächst die Perspektive der Mentees (vgl. Tabelle 50) fokussiert, 

ehe im Anschluss auf die Aussagen der Mentorinnen bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 66) einge-

gangen werden soll. Für die Interpretation sei angemerkt, dass die folgend angeführten Aspekte 
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teilweise nur vereinzelt auftraten und hauptsächlich als Ansatz zur weiteren Verbesserung bzw. 

Optimierung angesehen werden sollten. 

 

Für die teilnehmenden Mentees waren im Tandem folgende interpersonelle Aspekte 

problematisch: zu wenig Zeit, mangelndes Engagement der Mentorin bzw. des Mentors sowie 

fehlendes Eingehen auf die Bedürfnisse der Mentees. Einige Mentees hatten Angst, sich zu 

öffnen, bzw. Scheu, Schwierigkeiten anzusprechen, empfanden „das Zwischenmenschliche“ 

allgemein als problematisch oder unpassend und beklagten mangelnde Verbindlichkeit. Sowohl 

innerhalb dieser Dissertationsschrift als auch in der bestehenden Literatur ist zu sehen, dass 

gerade der Aspekt „Zeit“ einen kritischen Punkt für das Gelingen einer Mentoring-Beziehung 

darstellt (Little et al., 2010). Zudem ist neben zwischenmenschlicher Kompatibilität eine wei-

tere Erfolgsbedingung die Offenheit beider Tandem-Mitglieder (Clutterbuck, 2001; Schunk & 

Mullen, 2013). Entsprechend können sich bei einem Mangel an erlebter Offenheit bzw. im Falle 

von Zurückhaltung aufgrund von Angst Erfolge möglicherweise nicht oder nur in eingeschränk-

tem Umfang einstellen.  

 

In Bezug auf das Matching erachteten die Mentees vor allem eine zu große räumliche 

Entfernung der Tandem-Mitglieder, ein zu starkes Dienstgradgefälle sowie einen zu großen 

Altersunterschied als einschränkend. Schwierigkeiten offenbarten sich auch, wenn die Mento-

rin bzw. der Mentor „zu nah“ an der eigenen Verwendung bzw. mit der jeweiligen Personal-

verantwortung verbunden war. Diese Aspekte gehen mit bestehenden Forschungsbefunden 

konform, wonach sich sowohl zu große als auch zu geringe Hierarchieunterschiede kontrapro-

duktiv auf die Mentoring-Beziehung auswirken (Blickle & Boujataoui, 2005; Pflaum, 2017) 

und das Alter als Facette der vordergründigen Ähnlichkeit für das Matching herangezogen wird 

(Allen et al., 2006; Murrell et al., 2008; Wanberg et al., 2003). Zudem sollte sichergestellt wer-

den, dass die Mentorin bzw. der Mentor nicht die direkte Führungskraft der bzw. des Mentee 

ist (Blickle & Boujataoui, 2005; Pflaum, 2017). Im Hinblick auf die Organisation des Pro-

gramms wurden von den Mentees die zu wenigen, organisierten Netzwerkmöglichkeiten, die 

ungünstige bzw. zu kurzfristige Terminierung von Veranstaltungen, die fehlenden Zielvorga-

ben, die unzureichende Einbindung der jeweiligen Vorgesetzten sowie teilweise das zu geringe 

Ausmaß an Unterstützung bemängelt. Zudem erwiesen sich die negativen Reaktionen des Um-

felds als belastend für die Mentees. 
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Ein tendenziell ähnliches Bild ergab sich aus den Aussagen der Mentorinnen und Men-

toren. Im Hinblick auf die Zusammenarbeit im Tandem betrachteten auch diese den Faktor 

„Zeit“ als die problematischste Hürde. In Bezug auf das Matching wurden die räumliche Ent-

fernung, das Fehlen eines Mitspracherechts, der unpassende Altersunterschied sowie vereinzelt 

die zu starke „Nähe zur eigenen Verwendung“ bemängelt. Hinsichtlich der Organisation des 

Programms monierten einige Teilnehmende die unzureichende Vorbereitung auf deren Mento-

renschaft, die unpassende Zielgruppenauswahl der Mentees, die fehlenden Zielvorgaben sowie 

die mangelnde Wertschätzung für deren Teilnahme. 

 

6.1.6 Selbstevaluation der Teilnehmenden im Rahmen des Mentoring-Programms 

 

Der fünfte Bereich „Selbstevaluation der Teilnehmenden im Rahmen des Mentoring-

Programms“ subsummiert Selbsteinschätzungen der Mentees sowie der Mentorinnen bzw. 

Mentoren im Hinblick auf das Mentoring-Programm, welche im Zuge beider Studien abgege-

ben wurden. Diesem Bereich wurden folgende drei Unterpunkte zugeordnet, welche chronolo-

gisch im weiteren Verlauf erläutert werden: „Motivation für die Tandemtreffen“, „Teilnahme-

motive der Mentorinnen bzw. Mentoren“ sowie „Ausgestaltung der Tandembeziehung“. 

 

Motivation für die Tandemtreffen 

 

Im Rahmen der quantitativen Analyse wurden die Teilnehmenden gebeten, ihre Moti-

vation für die Treffen im Tandem retrospektiv einzuschätzen. Hinsichtlich der teilnehmenden 

Mentees ergaben sich dabei für alle Kohorten Mittelwerte auf einem außerordentlich hohen 

Niveau (vgl. Tabelle 18). Dieses Bild spiegelte sich auch bei den Mentorinnen bzw. Mentoren 

wider (vgl. Tabelle 32). Die Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass die Programmteilnehmen-

den durchweg eine hohe Motivation im Hinblick auf die Tandemtreffen aufwiesen und sich als 

sehr ambitioniert dbzgl. einschätzten. 

 

Teilnahmemotive der Mentorinnen und Mentoren 

 

Im Zuge der qualitativen Studie wurden die Motive der Mentorinnen bzw. Mentoren für 

deren Teilnahme am Programm erhoben (vgl. Tabelle 51). Dabei stellte sich der Wunsch da-

nach, eigene Erfahrungen weiterzugeben und dadurch wertvolle Hilfestellung geben zu können, 

als das Hauptmotiv heraus. Die Aussicht auf einen wertvollen Austausch zwischen den Gene-
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rationen, die Erinnerung, sich früher selbst eine Mentorin oder einen Mentor gewünscht zu ha-

ben, sowie der Aspekt „Neugierde bzw. Interesse“ wurden ebenfalls als Teilnahmemotive ge-

nannt. Vereinzelt verhofften sich Mentorinnen bzw. Mentoren eine Chance zur Selbstreflexion 

oder waren durch die Möglichkeit, einen Beitrag zur gezielten Förderung von Frauen leisten zu 

können, angetrieben. Mehrere der elaborierten Motive lassen sich auch in bestehender For-

schungsliteratur wiederfinden. So gilt beispielsweise der Umstand, sich selbst eine Mentorin 

oder einen Mentor gewünscht zu haben, als einer der Prädiktoren für die Teilnahme von Men-

torinnen bzw. Mentoren an Mentoring-Programmen (vgl. Chun et al., 2010; Spencer, 2007). 

Der Aspekt des Mehrwerts sowie der persönlichen Bereicherung durch den Kontakt und den 

Austausch zu nachfolgenden Generationen findet in bestehender Literatur ebenfalls häufig Er-

wähnung (u. a. Allen, 2007; Ramaswami & Dreher, 2010). Mentorinnen bzw. Mentoren wollen 

häufig primär helfen, haben wahres Interesse an der Förderung des Gegenübers und empfinden 

Freude daran, mitzuerleben, wie sich andere Personen unter ihrer Anleitung persönlich sowie 

beruflich weiterentwickeln (vgl. Fellenberg, 2007; Pflaum, 2017). Allgemein kann gesagt wer-

den, dass sich Mentorinnen bzw. Mentoren zumeist aus eigenem Antrieb und intrinsischer Mo-

tivation heraus für eine Teilnahme entscheiden (Parise & Forret, 2008) sowie durch den imma-

teriellen Mehrwert der Mentoring-Tätigkeit entlohnt werden (Schmid & Haasen, 2011). 

 

Ausgestaltung der Tandembeziehung 

 

Im Rahmen der qualitativen Untersuchung wurden sowohl die Mentees (vgl. Ta-

belle 42) als auch die Mentorinnen bzw. Mentoren (vgl. Tabelle 57) gebeten, einen Einblick in 

die individuelle Ausgestaltung der Tandembeziehung zu geben. Dabei wurden folgende Para-

meter untersucht: der Fokus der Gesprächsinhalte, das verfügbare Zeitkontingent, die etwaige 

Strukturierung der Treffen, die Kommunikation und die Erfüllung bestehender Erwartungen, 

die generelle Offenheit der Kommunikation, die Entwicklung der Kontakthäufigkeit im Pro-

grammverlauf sowie die Verantwortung für die Kontaktinitiative. Die thematisch zusammen-

gefassten Kernaussagen der Teilnehmenden dbzgl. sollen im weiteren Verlauf chronologisch 

wiedergegeben und eingeordnet werden. Gemäß den Aussagen der Interviewten waren die Ge-

sprächsinhalte innerhalb des Tandems überwiegend eine Mischung aus beruflichen bzw. dienst-

lichen sowie privaten Themen, wobei der Fokus zumeist auf der beruflichen Komponente lag. 

Obwohl sich einige Teilnehmenden noch mehr Zeit gewünscht hätten und ein nennenswerter 

Anteil den Faktor „Zeit“ als erfolgshemmend ansah, war das verfügbare Zeitkontingent für die 

meisten zufriedenstellend. Den Aussagen der Mentees zufolge wurden die Treffen bei der 
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Mehrzahl der Tandems strukturiert bzw. es existierte eine konkrete Agenda, wohingegen die 

meisten Mentorinnen bzw. Mentoren angaben, die Treffen eher flexibel gestaltet zu haben. Der 

Großteil der Mentees hatte die eigenen Erwartungen im Tandem zu Beginn des Programms 

kommuniziert und schätzte diese im Nachgang auch als erfüllt ein. Dies traf ebenso auf die 

meisten Mentorinnen bzw. Mentoren zu. Die Kommunikation im Tandem wurde von der Mehr-

zahl der Mentees insgesamt als offen erlebt, was sich mit den Aussagen nahezu aller Mentorin-

nen bzw. Mentoren deckt, deren Ansicht nach für die Mentees durchweg die Möglichkeit zur 

offenen Kommunikation bestanden habe. Der Großteil der Teilnehmenden erlebte eine Intensi-

vierung oder zumindest ein Gleichbleiben der Kontakthäufigkeit im Programmverlauf, in sel-

teneren Fällen kam es zu einer Abnahme. Entgegen den Empfehlungen bereits bestehender wis-

senschaftlicher Studien gab die Mehrzahl der Mentees an, dass die Kontaktinitiative von beiden 

Tandem-Mitgliedern oder von der jeweiligen Mentorin bzw. dem jeweiligen Mentor ausgehen 

sollte. Laut Schönfeld und Tschirner (2006) sollten jedoch vorrangig die Mentees eine aktive 

Rolle einnehmen, proaktiv die Initiative ergreifen und sich nicht in eine passive „Konsum-Hal-

tung“ begeben (Graf & Edelkraut, 2014). Andere Studien sehen die alleinige Verantwortung, 

Themen vorzuschlagen oder Gespräche vorzubereiten, bei den Mentees (Rademacher & Weber, 

2017; Spencer, 2007). 

 

6.2 Limitationen der Studien und kritische Betrachtung 
 

Die Studien im Rahmen der vorliegenden Dissertationsschrift konnten sowohl quantita-

tiv Auswirkungen des Mentoring-Programms erfassen als auch qualitativ Eindrücke zum sub-

jektiven Erleben und Wahrnehmen der Teilnehmenden liefern. Nichtsdestotrotz ist zu beachten, 

dass die durchgeführten Erhebungen sowie die damit einhergehenden Rückschlüsse Limitatio-

nen aufgrund von methodischen und konzeptionellen Aspekten der Gestaltung bzw. Durchfüh-

rung der Studien aufweisen. Zudem sind Beeinflussungen der Studienergebnisse durch indivi-

duelle und externe Parameter zu berücksichtigen, aus denen sich weitere Einschränkungen hin-

sichtlich der Interpretation der Befunde ableiten. In diesem Kapitel werden einige dieser Ein-

schränkungen aufgezeigt und die beiden methodisch verschiedenen Untersuchungen, unter Zu-

hilfenahme einer Aufteilung in „harte“ und „weiche“ Faktoren, einer kritischen Betrachtung 

unterzogen. Hierbei sollen alle weitestgehend objektivierbaren sowie theoretisch steuerbaren 

Aspekte den „harten“ Faktoren, alle subjektiven Aspekte hingegen den „weichen“ Faktoren 

zugeordnet werden. Es ist zu beachten, dass eine klare Zuteilung der Aspekte in manchen Fällen 

nicht möglich war und die Aufteilung in „hart“ bzw. „weich“ eher als Strukturierungshilfe denn 

als trennscharfe Abgrenzung aufgefasst werden sollte. 
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6.2.1 „Harte“ und weitestgehend objektivierbare Faktoren  

 

Allgemein ist darauf hinzuweisen, dass es laut Fachliteratur aufgrund von zusätzlichen 

Erfahrungen der Teilnehmenden oder ergänzenden Bildungsmaßnahmen im Programmzeit-

raum (u. a. Seminare oder Netzwerkveranstaltungen) fast unmöglich ist, die Wirkungen von 

Mentoring isoliert zu betrachten (vgl. Boehnlein, 2011; Kaiser-Belz, 2008). Gemäß Schönfeld 

und Tschirner (2002) ist zudem zu bedenken, dass die auf formelles Mentoring zurückzufüh-

renden Effekte im beruflichen Kontext eher langfristiger Natur sind und weitere bzw. weitrei-

chende Auswirkungen daher eventuell erst in den nächsten Jahren sowie außerhalb des Erfas-

sungszeitraums sichtbar werden könnten.  

 

Da das Mentoring-Programm der Bundeswehr in seiner Pilotphase war, waren eine fort-

laufende Entwicklung und sukzessive Verbesserungen intendiert. Demnach hatten nicht alle 

Teilnehmenden der betrachteten Durchgänge die exakt identischen Voraussetzungen oder Pro-

grammbedingungen. Zudem hatten die Teilnehmenden der jeweiligen Durchgänge einen unter-

schiedlichen beruflichen Hintergrund sowie Werdegang und die Stichproben wiesen eine teil-

weise stark voneinander abweichende Verteilung bzgl. des Status, des Alters, des Geschlechts 

oder des jeweiligen (Fach-)Bereichs auf. Beispielsweise waren die Mentees im ersten Durch-

gang ausschließlich weiblichen Geschlechts, zu Ende der Pilotphase jedoch größtenteils männ-

lich. Auch das Verhältnis zwischen militärischen und zivilen Mentees variierte von Kohorte zu 

Kohorte. Daher sollten Rückschlüsse aus den Ergebnissen einzelner Kohorten nur mit Vorsicht 

und unter Berücksichtigung der Inhomogenität der Stichproben gezogen werden. Obwohl die 

Evaluationsstudie eine allgemeine Generalisierbarkeit der Ergebnisse weder fokussierte noch 

als erklärtes Ziel hatte, sei im Sinne der Vollständigkeit darauf hingewiesen, dass eine Übertra-

gung der elaborierten Effekte auf andere Anwendungsgebiete als den militärischen Kontext nur 

eingeschränkt möglich ist. Auch ist fraglich, inwiefern sich die Befunde des bundeswehrinter-

nen Mentoring-Programms auf militärische Mentoring-Programme anderer Länder übertragen 

lassen.  

 

Eine wesentliche methodische Limitation der quantitativen Untersuchung stellen das 

„Nicht-Vorliegen“ einer Kontrollgruppe sowie die nicht (im klassischen Sinn) durchgeführte 

Stichprobenziehung dar, welche eine mangelnde Repräsentativität zur Folge hat. Durch das 

Fehlen einer Kontrollgruppe und das damit verbundene Ausbleiben einer randomisierten Zu-

teilung in zwei Gruppen können die Veränderungen der Zielvariablen nicht zweifelsfrei dem 

Mentoring zugerechnet werden. Darüber hinaus ist zu berücksichtigen, dass die Auswahl der 
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an dem Programm teilnehmenden Mentees nicht zufällig erfolgte oder alle Mitarbeitenden um-

fasste, sondern sich ausschließlich auf Potenzialträger fokussierte, die aufgrund bestimmter Vo-

raussetzungen und Qualifikationen ausgewählt worden waren. Zudem ist zu beachten, dass der 

Großteil der Mentorinnen bzw. Mentoren männlich und primär von militärischem Status war. 

 

Im Hinblick auf die quantitative Untersuchung ist zu erwähnen, dass bei der Auswahl 

der Fragen bzw. der Fragebogenbatterie der Auftraggeber ein entscheidendes Mitspracherecht 

hatte und der Fragebogen genehmigt werden musste, wodurch die einzelnen Items nicht völlig 

frei bzw. unabhängig gewählt werden konnten. Der Fragebogen wurde somit nicht vorrangig 

zur rein akademischen Überprüfung von Hypothesen, sondern hauptsächlich zur Evaluation 

konzipiert. Diese Zweckbindung betraf auch die qualitative Untersuchung, bei der u. a. Verbes-

serungsvorschläge bzgl. des Programms oder dessen Außenwirkung im Fokus standen. 

 

Ferner ist bei der Einordnung der Befunde zu beachten, dass die Mentees sowie die 

Mentorinnen bzw. Mentoren nicht verpflichtet waren, an der Begleitforschung teilzunehmen. 

Demzufolge partizipierten sowohl an der quantitativen Erhebung als auch an den Interviews 

nur jene, welche sich freiwillig dafür entschieden und dazu bereit erklärt hatten. Aufgrund des-

sen kann nicht ausgeschlossen werden, dass eventuell nur die Extrema an der Evaluation teil-

genommen haben. Also vermehrt diejenigen Personen, die mit dem Programm äußerst zufrie-

den waren und dies kundtun wollten, sowie diejenigen, die es nicht waren und ihren Frust sowie 

Verbesserungsvorschläge anbringen wollten. Es scheint zudem schlüssig, dass insbesondere 

Teilnehmende mit einem gesteigerten Commitment bzw. Engagement sowie einer hohen Ver-

bindlichkeit bzgl. des Programms an der Begleitforschung mitgewirkt haben. Darüber hinaus 

ist davon auszugehen, dass diejenigen, die sich keine Zeit für das Programm einräumen konnten 

oder wollten, dies auch nicht für die Evaluation getan haben. Diese „Selbstselektion“ der Stich-

probe sowie die allgemein eingeschränkte Rückläuferquote, bedingt durch die fakultative Par-

tizipation, sollte, um einen strukturellen Fehler zu vermeiden, in die Interpretation der Ergeb-

nisse miteinbezogen werden. Dies gilt auch für den Umstand, dass eine Reduktion der Anzahl 

der an der Evaluation Partizipierenden über den Zeitverlauf (T1 zu T3) zu beobachten war. 

 

Eine weitere Schwierigkeit, welche sich durch die Interviews zeigte, lag in Unklarheiten 

bzgl. unterschiedlich wahrgenommenen Erfolgsmaßstäben und Zielsetzungen des Programms, 

woraus Missverständnisse resultierten. Obwohl die Teilnehmenden deutlich und wiederholt da-

rauf hingewiesen worden waren, dass es sich bei diesem Programm nicht um ein Beförderungs- 
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sondern um ein Förderprogramm handle, wurde eine (noch) nicht eingetretene Beförderung von 

einigen Mentees als Kritikpunkt an dem Programm geäußert. So antworteten immer wieder 

Mentees auf die Frage nach dem Nutzen bzw. den Auswirkungen des Programms mit dem Satz: 

„Es gab keinen Effekt, ich wurde ja nicht befördert“. Weitere Missverständnisse entstanden 

z. B. durch die Verwendung des Wortes „Nutzen“, welches sehr weitläufig bzw. umfassend 

interpretiert werden kann und demnach nicht spezifisch ist.  

 

Im Rahmen der Interviews zeigten sich bei einzelnen Fragen oftmals Verständnis-

schwierigkeiten und es herrschte anfänglicher Klärungsbedarf. Es waren demzufolge in der In-

terviewsituation häufig Nachfragen notwendig, um spezifischere, mehrdimensionale Antwor-

ten zu erhalten, die eine klarere Differenzierung oder Gewichtungen möglich machten. Diese 

verständnisbasierten Schwierigkeiten hatten zur Folge, dass trotz Leitfaden manche Fragen an-

ders gestellt bzw. umformuliert werden mussten, was wiederum Ursprung weiterer Verzerrun-

gen sein kann. Ungeachtet dieser Anpassungen wurden teilweise sehr ähnliche Antworten auf 

mehrere verschiedene Fragen gegeben, was die nachträgliche Auswertung in Bezug auf die 

Trennschärfe der elaborierten Kategorien und die Beurteilung der Bedeutung der Häufigkeit 

bestimmter Aussagen beeinflusste. Obwohl durch die Wahl des Verfahrens der „Thematischen 

Zusammenfassung“ nach Fisseni (2004) zur Auswertung der qualitativen Erhebung versucht 

wurde, eine maximale Nachvollziehbarkeit, eine methodische Fundierung der Arbeitsschritte 

sowie eine möglichst hohe Vergleichbarkeit der Daten zu gewährleisten, um u. a. den wissen-

schaftlichen Gütekriterien gerecht zu werden, ist dieses Verfahren, z. B. bei der Zuordnung in 

die Kategorien, nicht frei von subjektiven Bewertungsparametern des jeweils Forschenden. 

 

Im Hinblick auf die Erhebungssituation der qualitativen Analyse sollte bedacht werden, 

dass die interviewten Personen im Vergleich zu einer Online-Umfrage nicht anonym waren, 

sondern entweder telefonisch in direktem Gesprächskontakt mit den Forschenden standen oder 

sogar bei den persönlichen Interviews real anwesend waren. Es kann sein, dass die Teilneh-

menden dabei sympathisch bzw. diplomatisch erscheinen wollten und, im Falle der direkten 

Gesprächssituation, die jeweilige Interviewerin die Situation unbewusst durch subliminale Re-

aktionen sowie nonverbales Verhalten wie Gestik oder Mimik mitbeeinflusste. Der Umstand, 

dass die Interviews teils vor Ort und teils am Telefon sowie von unterschiedlichen Interviewe-

rinnen durchgeführt wurden, sollte zudem als einschränkend im Sinne der Vergleichbarkeit der 

Interviewsituation berücksichtigt werden. Darüber hinaus sei zu erwähnen, dass die Interviews 
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derjenigen Teilnehmenden, welche sich gegen eine Aufzeichnung ausgesprochen hatten, ledig-

lich während des Gesprächs mitgeschrieben wurden und somit nicht noch einmal im Rahmen 

der anschließenden Auswertung im Detail angehört werden konnten.  

 

Hinsichtlich der im Rahmen dieser Dissertationsschrift zur Evaluation verwendeten Er-

hebungsinstrumente ist anzumerken, dass diese vorrangig auf subjektiven Selbstbeschreibun-

gen der Teilnehmenden beruhten und sich nur geringfügig auf objektiv messbare Kriterien 

stützten. Die aus den Studien elaborierten Befunde sind somit im Lichte der persönlichen 

Selbsteinschätzung zu betrachten und ermangeln einer Objektivierung durch das Einbeziehen 

externer Bewertungsperspektiven bzw. Fremdeinschätzungen, wie z. B. Einschätzungen der je-

weils Vorgesetzten, sowie objektiver Parameter wie Beförderungen, Gehaltsverbesserungen, 

oder die Arbeitsproduktivität (vgl. Dougherty et al., 2007, zitiert nach Pflaum, 2017). Es kann 

daher sein, dass die im Rahmen der Studien getätigten Antworten und Aussagen der Teilneh-

menden aufgrund von sozial erwünschten Antworttendenzen, selbstbezogenen Erwartungsef-

fekten oder einer falschen bzw. überhöhten Selbsteinschätzung Verzerrungen aufweisen. Da 

die meisten psychologischen Messverfahren mehr oder weniger von Reaktivität betroffen sind, 

können auch in dieser Untersuchung damit einhergehende Änderungen im Verhalten angesichts 

der Befragungssituation nicht ausgeschlossen werden. 

 

6.2.2 „Weiche“ und weitestgehend subjektive Faktoren  

 

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt weitestgehend objektivierbare und theoretisch 

steuerbare Limitationen der Studien erläutert wurden, sollen nun die „weichen“ bzw. subjekti-

ven Faktoren angeführt werden. In der Literatur und auch im Rahmen der qualitativen Erhebung 

wurden zahlreiche, wesentliche Grundvoraussetzungen für eine gelungene Mentoring-Bezie-

hung genannt. Beispielsweise benötigt eine Mentoring-Beziehung eine loyale, positive und ver-

trauenswürdige Haltung (Haasen, 2001; Heinze, 2002), Offenheit innerhalb des Tandems (Clut-

terbuck, 2001; Schunk & Mullen, 2013), Eigeninitiative bzw. Eigenverantwortlichkeit sowie 

die Bereitschaft zum Perspektivwechsel und die Möglichkeit bzw. den Willen, ausreichend Zeit 

zu investieren (vgl. Fleck et al., 2017; Höppel, 2014; Kalbfleisch, 2002; Pflaum & Wüst, 2019; 

Schüßler, 2012). Obwohl diesen Parametern eine zentrale Rolle zugeschrieben wird, wurde de-

ren Vorhandensein bei den Teilnehmenden des Mentoring-Programms der Bundeswehr ledig-

lich implizit vorausgesetzt. Im Rahmen der Evaluationsstudie wurde das Vorliegen dieser 

grundsätzlichen Bedingungen bei den Teilnehmenden weder zuvor erhoben noch explizit in die 

Auswertung miteinbezogen oder als bedeutend kommuniziert. Inwieweit z. B. eine mangelnde 
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Bereitschaft, sich selbst zu reflektieren, unzureichende Offenheit oder fehlendes Vertrauen in-

nerhalb der Tandembeziehung vorherrschte und bestimmte Ergebnisse bedingte, ist im Nach-

hinein daher nicht klar ersichtlich. Aufgrund dessen und durch die individuell potentiell sehr 

unterschiedlichen Gegebenheiten im Tandem ist es kaum möglich, die jeweiligen Auswirkun-

gen des Mentorings miteinander zu vergleichen sowie Hemmnisse einzuordnen. Dies zeigte 

sich im Rahmen der Studien vor allem für den Aspekt „Zeit“. Einerseits gab der Großteil der 

Teilnehmenden im Zuge der Interviews an, dass das Zeitkontingent zufriedenstellend war, an-

dererseits stellte genau dieser Punkt für andere das größte Problemfeld dar. Es ist davon auszu-

gehen, dass die Grundvoraussetzungen für eine gelungene Mentoring-Beziehung somit bei vie-

len Tandems gegeben waren und bei einigen nicht, wobei Konkreteres aufgrund der mangeln-

den Objektivierung nicht gesagt werden kann. 

 

In diesem Kontext und insbesondere für den Faktor „Zeit“ sei deutlich auf die Tatsache 

der subjektiv divergierenden sowie generell menschlichen Erwartungshaltung bzw. das damit 

verbundene Erwartungsmanagement der einzelnen Teilnehmenden verwiesen. Was beispiels-

weise den Aspekt „Zeit“ betrifft, unterscheidet sich individuell, was als „ausreichend“ bzw. 

„nicht ausreichend“ wahrgenommen wird. So beeinflusst die Erwartung der Mentees an das 

Programm sowie an die Mentorin oder den Mentor in nennenswertem Ausmaß die Zufrieden-

heit mit der Anzahl bzw. Länge der Treffen oder deren Taktung. Diesen Zusammenhang bestä-

tigt auch die Fachliteratur (u. a. Pflaum, 2017), wonach sich eine überzogene Erwartungshal-

tung negativ auf die subjektive Zufriedenheit der Mentees mit der Tandembeziehung und den 

Mentoring-Ergebnissen auswirkt. Dies gilt es bei der Einordnung der Studienergebnisse im 

Rahmen dieser Dissertationsschrift zu berücksichtigen, ohne das genaue Ausmaß des Einflusses 

abschätzen zu können. Im Zuge der Interviews zeigte sich, dass sich einige Teilnehmende gar 

nicht mit den eigenen Erwartungen auseinandergesetzt und die Erwartungshaltung im Tandem 

nicht oder nur beiläufig zur Sprache gebracht hatten. Da einschlägige Forschungsliteratur (vgl. 

Cherniss, 2007; Haasen, 2001; Heinze, 2002; Young & Perrewé, 2000) jedoch genau das Klä-

ren, Bewusstwerden und Konkretisieren der eigenen Erwartungen sowie deren realistisches An-

gleichen an die Grenzen des Mentorings als bedeutsam einstufte, darf von unquantifizierbaren 

ungenutzten Potenzialen ausgegangen werden. 

 

Ähnliches kann in Bezug auf die Proaktivität der Mentees angenommen werden. Gemäß 

bestehender Forschungsbefunde sollten diese in der Mentoring-Beziehung die Initiative ergrei-

fen, eine aktive, eigenverantwortliche Rolle einnehmen und dadurch zu den Verursachern bzw. 
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Entwicklern der eigenen Veränderungen werden (vgl. Fleck et al., 2017; Graf & Edelkraut, 

2014; Rademacher & Weber, 2017; Schönfeld & Tschirner, 2006). Wie sich bei der Auswer-

tung der Interviews zeigte, lag für die meisten Mentees die Verantwortung jedoch eher bei den 

Mentorinnen bzw. Mentoren oder war zumindest gleichverteilt. Einige Mentees waren sich 

nicht darüber bewusst, dass es an ihnen sei, Gespräche vorzubereiten, den Kontakt zur jeweili-

gen Mentorin bzw. zum jeweiligen Mentor zu halten oder Unterstützungswünsche klar zu kom-

munizieren. Dies gilt es bei der Einordnung der Ergebnisse zu berücksichtigen. 

 

Darüber hinaus stellt die Persönlichkeit der Teilnehmenden einen weiteren entscheiden-

den Faktor im Mentoring-Prozess dar und beeinflusst somit nicht nur die Tandembeziehung, 

sondern auch die daraus resultierenden sowie wahrgenommenen Ergebnisse. Der empfundene 

Mehrwert aus einem Mentoring-Programm könnte für karriere- oder lernorientierte Mentees 

entsprechend ihres Fokus deutlicher ausfallen als für einen Menschen, der andere Prioritäten 

setzt. Introvertierte Mentees könnten wiederum andersartige Effekte erleben wie extravertierte, 

neurotische das Mentoring-Jahr anders wahrnehmen als Personen mit einer hohen Selbstwirk-

samkeit oder positiven Grundhaltung. Je nach Disposition könnte sich z. B. ein entsprechend 

positiveres, kritischeres oder defizitorientierteres Gesamtbild hinsichtlich des persönlichen 

Nutzens oder der eingetretenen Lernergebnisse zeigen.  

 

Bezüglich der Einordnung der Ergebnisse ist demnach zu berücksichtigen, dass die Aus-

wirkungen des Mentoring-Programms sowohl von der jeweiligen Persönlichkeitsstruktur, der 

Tandemkonstellation, dem individuellen Erfahrungshintergrund, der Erwartungshaltung, der 

Proaktivität der Mentees als auch von den unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen innerhalb 

des Tandems abhängig sein können. 
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7 Ausblick und Konklusion 

 

Obwohl mit Hilfe der Evaluation und dieser Dissertationsschrift versucht wurde, ein 

spezifisches bzw. facettenreiches Abbild der Wirkungsweisen sowie des Wirkspektrums des 

Mentoring-Programms der Bundeswehr zu zeichnen, konnten aufgrund von methodischen, 

konzeptionellen und naturgemäß bestehenden Limitationen nicht alle Bereiche zur Gänze ab-

gedeckt werden. Aus diesem Grund sind u. a. sowohl hinsichtlich berufsbezogener als auch 

psychosozialer Effekte des Mentorings noch weitere Forschungen nötig, um ein tiefergehendes 

Verständnis zu erlangen, die komplexen Kausalketten zu entwirren und gerichtete Zusammen-

hänge zwischen den einzelnen Konstrukten deutlicher sichtbar zu machen. In diesem Kapitel 

sollen basierend auf den Ergebnissen und Grenzen der durchgeführten Studien Verbesserungs-

vorschläge oder Ergänzungsideen im Hinblick auf potentiell komplementierende Untersu-

chungsansätze bzw. mögliche weiterführende Forschungsfragen, die verwendeten Untersu-

chungsinstrumente sowie die Organisation und die Durchführung des Gesamtprogramms im 

Allgemeinen angeführt werden. Dabei wird zunächst auf die verwendeten Untersuchungsin-

strumente sowie insbesondere auf den Fragebogen zur quantitativen Analyse eingegangen. 

 

Wie bereits in Kapitel 2.3 dargelegt, existieren zum aktuellen Stand der Forschung ei-

nige etablierte Fragebogeninstrumente mit hoher Validität und Reliabilität, welche bereits in 

zahlreichen multimodalen Studien zur Anwendung gekommen sind. Da z. B. für das „Mentor 

Role Instrument“ (Ragins & McFarlin, 1990) eine deutschsprachige und durch Schneider et al. 

(2011) validierte Fassung vorliegt, könnte diese Version als Ergänzung bzw. Erweiterung zu 

dem bereits bestehenden Fragebogen für die Evaluation des Mentoring-Programms der Bun-

deswehr angedacht werden. Generell wäre, wo möglich, das Heranziehen bzw. die Verwendung 

von standardisierten sowie hinreichend validierten Fragebögen empfehlenswert, um einerseits 

die Qualität der erhobenen Daten weiterhin sicherzustellen und andererseits eine Vergleichbar-

keit der quantitativen Befunde mit bestehenden Studien zu ermöglichen. So könnte beispiels-

weise im Hinblick auf die Variable „Arbeitszufriedenheit“ klarer konkludiert werden, ob Ab-

weichungen der Ergebnisse im Zuge der Evaluation vom Forschungskanon auf die Stichprobe 

bzw. das Programm oder auf die explizite Fragestellung zurückzuführen sind. In den meisten 

Untersuchungen wurde die „allgemeine Arbeitszufriedenheit“ erhoben (vgl. Fellenberg, 2007) 

und nicht wie im Rahmen der quantitativen Analyse die „Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber 

(im Hinblick auf unterschiedliche Bereiche)“.  
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Im Hinblick auf die Untersuchung des Einflusses des Mentoring-Programms auf die 

aktuelle Bewerbungsmotivation der zivilen Mitarbeitenden ergaben sich Schwierigkeiten bei 

der Einordnung und Interpretation der Ergebnisse, da den Daten nicht zu entnehmen war, ob 

sich im Erhebungszeitraum in Einzelfällen eventuell tatsächlich eine Veränderung der derzeiti-

gen beruflichen Position vollzogen hatte. Eine entsprechende Erhebung wäre daher für Folge-

untersuchungen in Betracht zu ziehen. Zudem sollte, insbesondere vor dem Hintergrund der 

Langfristigkeit der berufsbezogenen Auswirkungen von Mentoring (Schönfeld & Tschirner, 

2002), die „Einschätzung der zukünftigen Möglichkeiten hinsichtlich der eigenen Karrierepla-

nung“ auch im Rahmen eines dritten Erhebungstermins abgefragt werden. Dies könnte die Aus-

wirkungen des Programms noch facettenreicher abbilden. 

 

Da die Aspekte „Erfahrungsaustausch“ und „Horizonterweiterung“ nicht nur in der be-

reits bestehenden Literatur (u. a. Fleck et al., 2017; Graf & Edelkraut, 2014), sondern auch im 

Zuge der qualitativen Analyse in dieser Dissertationsschrift als bedeutende sowie häufige Aus-

wirkungen bzw. Vorteile von Mentoring herauskristallisiert werden konnten, wäre anzudenken, 

diese beiden Faktoren in zukünftige quantitative Erhebungen zu integrieren. Weitere mögliche 

Erhebungsvariablen lassen sich zudem aus den Ergebnissen der Interviewstudie hinsichtlich der 

Erhebung der Facetten, welche die Mentees durch Mentoring als am effektivsten positiv beein-

flussbar erlebten, ableiten. Diese sind beispielsweise: der Aufbau einer andauernden bzw. nach-

haltigen Mentoring-Partnerschaft, das Umsetzen konkreter Handlungen oder eine generelle 

Persönlichkeitsentwicklung. Da ergänzend dazu verschiedene Studien von einem förderlichen 

Beitrag von Mentoring auf die Persönlichkeitsentwicklung der Mentees ausgehen (vgl. Fleck 

et al., 2017; Haasen, 2001; Peters et al., 2006; Schmid & Haasen; 2011), scheint das Integrieren 

weiterer, expliziter Fragen dbzgl. im Fragebogen, über die bereits vorhandenen Fragen bzgl. 

des Kompetenzerwerbs hinaus, für nachfolgende Untersuchungen zielführend. Im Hinblick auf 

den im Rahmen diverser Studien (vgl. Abele & Spurk, 2009; Dziczkowski, 2013; Ramaswami 

& Dreher, 2010; Scandura & Pellegrini, 2010; St-Jean, 2012) nachgewiesenen positiven Zu-

sammenhang zwischen Mentoring und beruflichem Selbstbewusstsein der Mentees sollte dieser 

Aspekt komplementär zur „allgemeinen Selbstwirksamkeitserwartung“ sowie der „Wirksam-

keit der Selbstdarstellung“ zum tieferen Verständnis des Einflusses von Mentoring auf das 

Selbstkonzept in den Fragebogen aufgenommen werden. Dies gilt auch für die Aspekte „Selbs-

treflexion“, „Selbstsicherheit“ sowie „Selbstvertrauen“, welche sowohl im Zuge der qualitati-

ven Studie als eingetretene Lernergebnisse, gewonnene Kenntnisse bzw. Fähigkeiten als auch 

in bestehender Literatur (Clutterbuck, 2001; Crisp & Cruz, 2009) aufgezeigt werden konnten. 
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Im Zuge dieser Dissertationsschrift wurden jedoch nicht nur die Auswirkungen des 

Mentoring-Programms auf die Mentees, sondern auch auf die Mentorinnen bzw. Mentoren un-

tersucht. Auch für diese könnten für zukünftige Folgestudien, basierend auf den Ergebnissen 

der qualitativen Analyse sowie Befunden der bestehenden Literatur, einige ergänzende Aspekte 

und Items in den Fragebogen aufgenommen werden. Zwei dieser Aspekte könnten das „Selbst-

bewusstsein“ und das „Selbstwertgefühl“ darstellen, welche nach Höher (2014) durch Mento-

ring bei den Mentorinnen bzw. Mentoren aufgrund des Erlebens von Selbstwirksamkeit ge-

stärkt werden. Dies gilt auch für das „Kennenlernen von ‚jungen‘ Sichtweisen bzw. Perspekti-

ven“ (u. a. Allen, 2007; Ramaswami & Dreher, 2010) sowie die Erweiterung des eigenen Ho-

rizonts durch den Wissens- und Erfahrungsaustausch mit den Mentees (vgl. Fleck et al., 2017; 

Graf & Edelkraut, 2014), welche sowohl in der Literatur als auch im Rahmen der qualitativen 

Untersuchung als häufig erlebter Nutzen aus der Mentorinnen- bzw. Mentorentätigkeit elabo-

riert werden konnten. In Anbetracht der großen Überschneidungen der qualitativ erhobenen 

Befunde mit der Forschungsliteratur scheint eine quantitative Absicherung dieser Aspekte in 

Folgeuntersuchungen vielversprechend. 

 

Einen im Rahmen der beiden Studien noch weitestgehend unberücksichtigten Aspekt 

stellt der Einfluss bestimmter Persönlichkeitseigenschaften der teilnehmenden Mentees sowie 

der Mentorinnen bzw. Mentoren auf den Mentoring-Erfolg dar. Es wurde bis dato nicht erho-

ben, inwieweit gewisse Persönlichkeitsmerkmale mit den Ergebnissen zusammenhängen und 

welche Eigenschaften den Mentoring-Erfolg besonders stark beeinflussen sowie gegebenen-

falls den erlebten Nutzen hemmen. Ein Einbeziehen der Persönlichkeitseigenschaften in die 

Erhebung scheint mit Blick auf die bestehende Forschungslandschaft zu diesem Thema viel-

versprechend. Die meisten Autoren ziehen gemäß Pflaum (2017) bei der Bestimmung des Ein-

flusses der Persönlichkeit auf Mentoring das Modell der „Big Five-Persönlichkeitsfaktoren“ 

heran (vgl. Boudreau et al., 2001; Turban & Lee, 2007). Neben dem „Fünf-Faktoren-Modell“ 

wird in der Literatur alternativ noch das „Konzept der emotionalen Intelligenz“ (u. a. Cherniss, 

2007) und das „DISG-Persönlichkeitsmodell“ (u. a. bei Edelkraut & Graf, 2014) angeführt. 

Eine Erhebung der Persönlichkeitsmerkmale könnte wertvolle Informationen liefern und even-

tuell u. a. Rückschlüsse auf günstige bzw. effektivere Tandemkonstellationen zulassen.  

 

Über die bereits geschilderten spezifischen Ergänzungen hinaus könnten folgende Fra-

gestellungen als Grundlage für zukünftige, weiterführende Untersuchungen herangezogen wer-
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den: Welche individuellen Eigenschaften, Ressourcen oder Voraussetzungen der teilnehmen-

den Mentees aber auch der Mentorinnen bzw. Mentoren tragen dazu bei, dass ein Teil der Teil-

nehmenden mehr und ein anderer weniger von dem Mentoring-Programm der Bundeswehr pro-

fitiert? In welchem Umfang spielen Status, Dienstbereich, derzeitige Verwendung oder auch 

die bisher gemachten beruflichen Erfahrungen der jeweiligen Mentorin bzw. des jeweiligen 

Mentors eine ausschlaggebende Rolle für den Mentoring-Erfolg? Gibt es bestimmte Tandem-

Kombinationen (bzgl. Status, Dienstbereich, Altersunterschied etc.), welche besonders effektiv 

zusammenarbeiten und daher einen höheren Output aufweisen? Beeinflusst ein bestimmtes 

Teilnahmemotiv quantifizierbar die Wirksamkeit des Mentorings? Erleben die direkten Vorge-

setzten ebenfalls konkrete Veränderungen durch das Mentoring?  

 

Überdies scheint das Integrieren von Fragen zur Überprüfung von möglichen Gender-

effekten in den bestehenden Fragebogen potentiell sinnvoll, da vorangegangene Studien ge-

schlechtsspezifische Unterschiede bei Mentees u. a. in Bezug auf die wahrgenommene Arbeits-

zufriedenheit nachweisen konnten (Bilimoria et al., 2006). Inwiefern diese Divergenzen auch 

auf das Mentoring-Programm der Bundeswehr zutreffen, müsste in Folgestudien evaluiert wer-

den. Um diesen Parameter mit in die Auswertung einbeziehen und die Ergebnisse dahingehend 

mit bestehenden Forschungsbefunden abgleichen zu können, wäre dbzgl. eine Abfrage der Ge-

schlechterkombination der einzelnen Tandems denkbar. Zur genaueren Analyse der Wechsel-

wirkungen bestimmter Tandemkonstellationen wäre allgemein vorstellbar, die Ergebnisse der 

jeweiligen Tandem-Mitglieder z. B. durch eine Zuordnung mittels eines Codes gemeinsam zu 

betrachten. Um eine bessere Einordnung der Ergebnisse zu gewährleisten und fundiertere Rück-

schlüsse zu ermöglichen sollte auch im Rahmen der qualitativen Erhebung zu Beginn der In-

terviews eine kurze Abfrage der wesentlichen soziodemographischen Daten erfolgen. 

 

Eine methodische Limitation der quantitativen Untersuchung stellen das „Nicht-Vorlie-

gen“ einer Kontrollgruppe sowie die nicht (im klassischen Sinn) durchgeführte Stichprobenzie-

hung dar, welche eine mangelnde Repräsentativität zur Folge hat. Durch das Fehlen einer Kon-

trollgruppe und das damit verbundene Ausbleiben einer randomisierten Zuteilung in zwei Grup-

pen können die Veränderungen der Zielvariablen nicht zweifelsfrei dem Mentoring-Programm 

zugerechnet werden. Um diesen Umstand zu vermeiden, wäre in Zukunft eine Kontrollgruppe 

vorzusehen, was jedoch vermutlich im Hinblick auf die Zielsetzung des Programms kaum 

zweckmäßig scheint. Da eine Reduktion der Anzahl der an beiden Studien Partizipierenden 

über den Zeitverlauf (T1 zu T3) zu beobachten war, wäre außerdem eine Verpflichtung zur 
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Teilnahme an der Evaluation denkbar, wobei dies wohl eine ambivalente Wirkung zur Folge 

hätte und potentiell schwierig durchsetzbar wäre. 

 

Doch nicht nur im Hinblick auf die Untersuchung des Mentoring-Programms und die 

dabei verwendeten Instrumente lassen sich mögliche Änderungen vorstellen, sondern auch in 

Bezug auf das Programm an sich, dessen Koordination sowie Durchführung. An dieser Stelle 

sollen auf Basis der elaborierten Ergebnisse und mit Hilfe von Befunden der Literatur einzelne, 

ausgewählte Verbesserungsvorschläge bzw. Ergänzungsideen angeführt werden. In der Folge 

werden dabei zunächst jene Impulse und Inspirationen dargelegt, welche aus den Aussagen der 

Teilnehmenden im Zuge der Interviews bzgl. einer allgemeinen Optimierung sowie effiziente-

ren Ausgestaltung des Mentoring-Programms der Bundeswehr abgeleitet werden konnten.  

 

Als wesentlich werden u. a. folgende Aspekte erachtet: die frühzeitige und verbindliche 

Terminierung des Programms, die gleichmäßige Verteilung von Veranstaltungen inklusive dem 

Anbieten von Ausweichterminen, das rechtzeitige Bereitstellen von grundlegenden Projektin-

formationen sowie eine angemessene kommunikative Einbindung der jeweiligen Vorgesetzen. 

Zudem wurde angeraten, den Austausch und das Netzwerken untereinander innerhalb des Ge-

samtprojekts aktiv zu initiieren sowie noch stärker zu fördern. Darüber hinaus sollten in künf-

tigen Durchgängen zusätzliche, organisierte Vernetzungsmöglichkeiten z. B. durch digitale 

Plattformen geschaffen, wirksamere Öffentlichkeitsarbeit geleistet und Alumni in größerem 

Umfang eingebunden werden. Einige Teilnehmende wünschten sich von der Koordination spe-

zifische Zielvorgaben, eine klare Zukunftsvision, eine bessere Verzahnung der Teilnahme in 

den Dienstalltag sowie einen Vermerk ihrer Programmpartizipation in der Personalakte.  

 

Hinsichtlich der Begleitveranstaltungen sollte u. a. bei den Regionaltreffen auf deren 

tatsächliche Regionalität geachtet, der Netzwerkaspekt noch stärker betont und ein angemesse-

nes Setting, eine passende bzw. zielgruppenkonforme Themenauswahl sowie ein adäquates Ni-

veau gewährleistet werden. Zur umfassenden Vorbereitung der Mentorinnen bzw. Mentoren 

auf ihre Tätigkeit wäre es ratsam, die Möglichkeit eines Trainings vorab zu schaffen. Die Ziel-

gruppen des Projekts sollten noch einmal überdacht und eventuell überarbeitet bzw. angepasst 

werden. Wesentlich hierbei wäre, bei der Auswahl der Teilnehmenden verstärkt auf die zeitli-

che und lokale Verfügbarkeit zu achten. Zudem sollte, den Teilnehmenden zufolge, im Rahmen 

weiterer Durchgänge der Kreis der Mentees ausgeweitet, Mentees aus niedrigeren Karrieresta-

dien zugelassen und vor allem nur Mentees mit realem Bedarf ausgewählt werden. In diesem 
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Kontext wäre auch das Ergänzen bzw. Hinzuziehen deutlich jüngerer Mentees ohne jegliche 

Führungserfahrung denkbar. 

 

Im Hinblick auf den Aspekt „Matching“ sollte von Seiten der Organisation bei der kon-

kreten Zusammenstellung verstärkt auf die räumliche Nähe der Tandem-Mitglieder geachtet 

und der Prozess allgemein transparenter gestaltet werden. Darüber hinaus könnte das Integrie-

ren bzw. Ermöglichen eines unverbindlichen Erstgesprächs sowie das Vorsehen einer Negie-

rungsoption der Zuordnung bisher ungenutzte Potenziale ausschöpfen. Für zukünftige Durch-

gänge scheint es sinnvoll, den Mentorinnen und Mentoren ebenso ein Mitspracherecht einzu-

räumen, mehr bzw. generell Bedenkzeit zu ermöglichen sowie eine grundsätzliche Option zur 

Tandem-Auflösung vorzusehen. 

 

Im Zuge der Umsetzung und Durchführung des Mentoring-Programms der Bundeswehr 

sollte in zukünftigen Durchgängen verstärkt darauf geachtet werden, falschen Vorstellungen zu 

möglichen Effekten sowie überzogenen Erwartungen an das Programm kommunikativ vorzu-

beugen. Dies betrifft insbesondere die Zielsetzung des Programms, da sich im Rahmen der In-

terviews zeigte, dass dbzgl. häufig Missverständnisse vorlagen. Demnach sollten die Teilneh-

menden noch deutlicher und wiederholt darauf hingewiesen werden, dass es sich bei diesem 

Programm nicht um ein Beförderungs-, sondern um ein Förderprogramm handelt. Des Weiteren 

sollte vor allem den Mentees vorab die Relevanz des eigenen Erwartungsmanagements ver-

deutlicht werden. Dies beinhaltet, u. a. auch gemäß einschlägiger Forschungsliteratur (vgl. 

Cherniss, 2007; Haasen, 2001; Heinze, 2002; Young & Perrewé, 2000), das Klären, Bewusst-

werden und Konkretisieren der eigenen Erwartungen sowie deren realistisches Angleichen an 

die Grenzen des Mentorings.  

 

Zudem wäre es sinnvoll, den Programmteilnehmenden im Vorfeld ihre Rolle sowie die 

damit einhergehenden Verantwortlichkeiten bzw. Aufgaben klarzumachen. Dies betrifft u. a. 

die Kontaktinitiative. Entgegen den Empfehlungen bereits bestehender wissenschaftlicher Stu-

dien (u. a. Fleck et al., 2017; Rademacher & Weber, 2017) gab die Mehrzahl der Mentees im 

Zuge der Interviews an, dass die Kontaktinitiative von beiden Tandem-Mitgliedern oder von 

der jeweiligen Mentorin bzw. dem jeweiligen Mentor ausgehen sollte. Laut Schönfeld und 

Tschirner (2006) sollten jedoch vorrangig die Mentees eine aktive Rolle einnehmen, proaktiv 

die Initiative ergreifen und sich nicht in eine passive „Konsum-Haltung“ begeben (Graf & Edel-

kraut, 2014). Diese Fehleinschätzung sollte in Zukunft vorab von der Koordination berichtigt 
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werden. Um den vermehrt aufgetretenen negativen Reaktionen des Arbeitsumfelds auf eine 

Teilnahme vorzubeugen sowie dem Faktor „Neid“ von u. a. „Nicht-Ausgewählten“ im Vorfeld 

entgegenzuwirken, wären mögliche Lösungsansätze, allgemein mehr Transparenz zu schaffen, 

umfassende Aufklärung zu leisten sowie frühzeitig fundierte Informationen zu dem Programm 

und dessen Ziele bundeswehrweit bereitzustellen.  

 

Als zusätzliche Erweiterung des Programms und konkrete Vorgabe für die Teilnehmen-

den wäre das Einbeziehen von Elementen aus der Mentoring-Vereinbarung nach Becker (2013) 

denkbar. Hierzu könnten Empfehlungen bzgl. der Häufigkeit und Dauer der Treffen oder auch 

Aspekte der Vertrauensvereinbarungen zählen. Generell ist gemäß bestehender Fachliteratur 

eine professionelle „Handreichung“ empfehlenswert, um dem Tandem Richtlinien zur Planung 

des gemeinsamen Austausches sowie des „Goal Setting-Prozesses“ an die Hand zu geben. Des 

Weiteren könnte die Handreichung einen Leitfaden zur Klärung von konkreten Erwartungen, 

zur Verteilung der verschiedenen Aufgaben bzw. Verantwortlichkeiten sowie zur Festlegung 

individueller Vereinbarungen zu Grenzen und dem Umgang mit möglichen Konflikten bein-

halten (vgl. Becker, 2013; Bühren, 2006; Humberd & Rouse, 2016; Rademacher & Weber, 

2017; Schmid & Haasen, 2011; Wanberg et al., 2003).  

 

Eine konkrete Vorgabe für das Zeitkontingent im Tandem scheint vor dem Hintergrund 

bestehender Forschungsbefunde für eine gezielte Weiterentwicklung des Programms vielver-

sprechend. So konnte gezeigt werden, dass die Anzahl der Treffen, die Kontakthäufigkeit sowie 

die Intensität der Zusammenarbeit für die Zufriedenheit der Mentees und die Mentoring-Ergeb-

nisse von größerer Bedeutung sind als z. B. demographische Ähnlichkeit (vgl. Ayoobzadeh, 

2019; Lankau et al., 2005; Lyons & Oppler, 2004). Studien zufolge reichen durchschnittlich 

insgesamt sechs Treffen während eines Mentoring-Jahres aus, um die Beziehungsqualität als 

positiv zu erleben (Liebhart & Faullant, 2017). Unter Berücksichtigung von Urlaubszeiten und 

Feiertagen würden sich Tandems im Programmzeitraum demnach im Schnitt alle 6–8 Wochen 

treffen. Hierbei ist zu beachten, dass auch die Taktung der Treffen über die wahrgenommene 

Qualität des Mentorings und damit die Ergebniszufriedenheit der Mentees entscheidet (ebd.). 

Mit Blick auf die Befunde der qualitativen Untersuchung im Rahmen dieser Dissertations-

schrift, wonach vor allem die Mentees den Programmzeitraum als zu kurz ansahen, wäre rat-

sam, eine Verlängerung der Programmdauer je Durchgang zumindest in Erwägung zu ziehen. 
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Eine zusätzliche Möglichkeit, sowohl die Effektivität als auch die Effizienz des Pro-

gramms zu erhöhen und dadurch zu dessen Weiterentwicklung sowie zur positiven Außenwir-

kung beizutragen, könnte ein Zertifizierungsverfahren darstellen. Auf Grundlage von verschie-

denen, vordefinierten Qualitätskriterien offeriert die „Deutsche Gesellschaft für Mentoring 

e. V.“ (DGM) eine Zertifizierung der Anbieterinnen bzw. Anbieter von Mentoring-Program-

men, um die Qualität hochwertiger Mentoring-Programme zu sichern. Zudem wäre eine Ver-

knüpfung des Mentoring-Programms der Bundeswehr mit der freien Wirtschaft denkbar. In-

wieweit in mittelfristiger Zukunft eine Cross-Mentoring-Komponente in Kooperation mit z. B. 

Privatunternehmen tatsächlich zu realisieren wäre, müsste geklärt werden. Dies könnte jedoch 

im Hinblick auf die in Fachliteratur (u. a. Chandler et al., 2011; Lukoschat & Kletzing, 2006; 

Niemeier, 2009) nachgewiesenen positiven Aspekte eine progressive, innovative und vor allem 

gewinnbringende Bereicherung für beide Seiten darstellen. 

 

Abschließend soll an dieser Stelle noch kurz auf einige Aspekte eingegangen werden, 

die von den Teilnehmenden bereits lobend im Zuge der Interviews hervorgehoben wurden und 

in Zukunft beibehalten werden sollten. So wurde von den Teilnehmenden nicht nur die fabel-

hafte Betreuung durch die Projektkoordination mitsamt deren stetigen Erreichbarkeit sowie 

zeitnahen Rückmeldungen (z. B. bei Problemen), sondern auch die umfangreichen Projektin-

formationen inklusive interessanter Begleitmaterialien (z. B. Newsletter) und konstantem In-

formationsfluss betont. Zudem wurde der informative Charakter der Zusatzveranstaltungen so-

wie die professionelle Begleitevaluation als durchweg positiv beurteilt. 

 

Insgesamt konnten durch die quantitative sowie die qualitative Studie zahlreiche posi-

tive Effekte des Mentoring-Programms der Bundeswehr auf die teilnehmenden Mentees und 

die Mentorinnen bzw. Mentoren nachgewiesen werden. Beispielsweise führte das Mentoring 

zu einem Gewinn an Gelassenheit, einer umfassenderen Selbstreflexion sowie einer Stärkung 

des Selbstvertrauens bzw. der Selbstsicherheit. Zudem trug das Programm zu einer Erweiterung 

an bundeswehrspezifischem Wissen, einer generellen Horizonterweiterung und der Entwick-

lung eines umsichtigen Führungsverhaltens bei. Aufgrund dieser vielversprechenden Befunde 

sowie des vielfach aufgezeigten, noch nicht vollständig ausgeschöpften Potenzials scheint es 

lohnenswert, die Verbesserungsvorschläge u. a. aus den Interviews aufzugreifen, den Fragebo-

gen zu überarbeiten bzw. zu erweitern und auf diese Weise eine breitere empirische Fundierung 

anzustreben, um das Programm in Zukunft noch effektiver zu gestalten. 
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9 Anhang 

 

Anhang A: Online-Fragebogen (Mentees) 

 
Erster Messzeitpunkt (T1) 
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Zweiter Messzeitpunkt (T2) 
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Dritter Messzeitpunkt (T3) 
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Anhang B: Online-Fragebogen (Mentorinnen bzw. Mentoren) 

 
Erster Messzeitpunkt (T1) 
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Zweiter Messzeitpunkt (T2) 
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Dritter Messzeitpunkt (T3) 
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Anhang C: Gesprächsleitfaden (Mentees) 

 
Erster Erhebungstermin (T1) 

 

 

Einleitung: 

Vorbereitung, Begrüßung, Vorstellung (WiMi, Prof. Renner, UniBW, Evaluation Mentoring) 

 

Ich möchte Ihnen zunächst einige Informationen zum Ablauf geben: 

Das heutige Gespräch wird etwa 30 Minuten dauern und umfasst drei Teile. Im ersten Teil möchte ich 

Ihnen einige Fragen zum organisatorischen Ablauf des Mentoring-Programms stellen. Im zweiten 

Teil geht es um die drei Mentoring-Bausteine Tandem, Seminare und Netzwerkbildung. Im letzten 

Teil möchte ich Sie bitten, zu möglichen Wirkungen des Programms Stellung zu nehmen. Durch Ihre 

Einschätzungen können wir wertvolle Hinweise für den weiteren Verlauf und die Verbesserung des 

Programms gewinnen. Es steht Ihnen jederzeit frei, eine Frage nicht zu beantworten. Ich würde gerne 

eine Audioaufnahme von unserem Gespräch machen. Dadurch kann ich das Gespräch besser nachberei-

ten und es gehen keine Informationen verloren. Sind Sie damit einverstanden, dass unser Gespräch auf-

gezeichnet wird? Alle Angaben werden vertraulich und anonym behandelt und nach Abschluss des Ge-

samtprojektes gelöscht. 

Mögliche Nachfrage vonseiten der Mentees: Wer wird das Band hören? Wo werden die Bänder gela-

gert? Wie lange? 

Haben Sie, bevor wir beginnen, noch Fragen? 

 

1. Organisatorischer Ablauf des Programms  

• Können Sie mir zunächst kurz schildern, was Sie persönlich über die Gründe für die Einführung von 

Mentoring in die Bundeswehr wissen? 

- Was wurde Ihnen kommuniziert und was war Ihr Eindruck? 

- Was waren Ihre Gründe am Mentoring-Programm teilzunehmen? 

• Können Sie mir bitte auch noch kurz schildern, wie die letzten Monate im Mentoring-Programm aus 

rein organisatorischer Sicht für Sie verlaufen sind? 

- Newsletter, Informationsfluss, Koordination und Planung 

• Wie könnte man die Organisation des Projektes bzw. Programms aus Ihrer Sicht noch verbessern? 

• Ganz am Anfang des Mentoring-Programms stand ja das Matching: Wie ist das bei Ihnen abgelau-

fen? Können Sie mir das kurz schildern? 

- Auswahl der Mentoren/innen? Wie ist diese erfolgt (waren Sie mit Vorschlägen einverstanden)? 

• Wenn Sie an den Matching-Prozess zurückdenken, waren Sie mit dem Ablauf zufrieden? 

- Als Rückmeldung aus dem Online-Fragebogen wurde besonders die berufliche Situation und der 

Status (militärisch/zivil) der Mentorin/des Mentors genannt, was genau war Ihnen hier wichtig?  

- Ähnlicher Bereich oder anderer Bereich? 

- Männlicher oder Weibliche Mentor/in? 

• Was war beim Matching hilfreich und sollte auch in zukünftigen Mentoring-Programmen beibehal-

ten werden? 

• Was könnte man beim Matching in zukünftigen Programmdurchläufen evtl. verbessern? 

  

2. Tandem, Seminare und Netzwerkbildung  

2.1 Tandem 

• Ende August fand die Kick-Off-Veranstaltung statt. Erzählen Sie doch bitte einmal, wie die bisherige 

Zusammenarbeit im Tandem verlaufen ist? 

• Beschreiben Sie bitte, wie ein typisches Treffen abläuft. 

- Gesprächsinhalte: eher beruflich, privat, prospektiv, allgemein über Mentoring 
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• Wie viele Treffen hatten Sie mit Ihrem/r Mentor/in? 

- Regelmäßig? 

- Wie lang ist ein Treffen ungefähr? 

• Wie schaffen Sie es, das Mentoring-Programm zeitlich und organisatorisch in Ihrem Arbeitsalltag 

unterzubringen? 

- Haben Sie als Mentee so viel Zeit für die Zusammenarbeit im Tandem aufbringen können, wie sie 

wollten oder geplant hatten? → Wenn nein: Was hat dazu geführt, dass Sie nicht genügend Zeit 

aufbringen konnten? 

- Konnte Ihr/e Mentor/in genügend Zeit aufbringen? 

- Strukturieren Sie Ihre Treffen? / Gibt es eine konkrete Agenda? 

- Wie gut gelingt es Ihnen, sich auf die Treffen vorzubereiten? 

• Sie haben ja eine Handreichung erhalten für die Zusammenarbeit im Tandem. War diese Handrei-

chung hilfreich? Wenn ja, was war hilfreich? Wenn nein, was wäre evtl. hilfreich? 

• In den Informationsunterlagen zum Mentoring-Programm war auch die Rede davon, dass Sie Ihre 

gegenseitigen Erwartungen zur Sprache bringen können. Haben Sie das gemacht? War das hilfreich? 

- Hatten Sie das Gefühl, offen die für Sie wichtigen Themen und Fragen ansprechen zu können? 

• Was haben Sie bisher voneinander gelernt? 

• Ganz allgemein: Wie zufrieden sind Sie bisher insgesamt mit der Zusammenarbeit mit ihrem/r Men-

tor/in? Skala von 1-10 (10=sehr gut) 

- Was funktioniert (besonders) gut? 

- Was könnte man (noch) verbessern? 

• Evtl. nachhaken: Welche Tipps würden Sie zukünftigen Tandems geben? 

Vielen Dank, Sie haben mir jetzt das Matching und die Zusammenarbeit im Tandem geschildert, ich 

werde noch einmal zusammenfassen, was Sie gesagt haben. Wenn ich etwas anders verstanden habe, 

als Sie es gemeint haben, können Sie mich selbstverständlich korrigieren… Vielleicht fällt Ihnen auch 

noch etwas ein, was Sie bislang noch nicht gesagt haben und ergänzen möchten. 

 

2.2 Seminare/ Netzwerk 

• Das Programm umfasst ja auch die Möglichkeit, Seminare zu besuchen und an Netzwerktreffen teil-

zunehmen: Haben Sie bereits Seminare/Lehrgänge besucht? Wenn ja, welche? 

• Erzählen Sie mir doch bitte Ihre Eindrücke zu den Seminaren? War das Thema interessant und rele-

vant für Sie? 

• Was haben Sie mitgenommen/gelernt? 

• Hat es sich gelohnt, an den Seminaren teilzunehmen? Was fanden Sie besonders gut bzw. was hat 

Ihnen gefallen? 

• Welche Themen würden Sie sich noch wünschen? 

- Haben Sie Verbesserungsvorschläge? 

• Vielen Dank, könnten Sie mir nun auch noch Ihre Eindrücke zu den Regionaltreffen schildern? 

- Haben Sie Verbesserungsvorschläge? 

• Wie haben Sie die Auftaktveranstaltung wahrgenommen? 

- Mögliche Veränderungswünsche (Anregungen, thematisch, organisatorisch)? 

 

3. Einschätzung und Zufriedenheit mit dem Gesamt-Programm 

Im letzten Teil unseres Gesprächs möchte ich Sie noch zu möglichen Wirkungen des Mentoring-Pro-

gramms, die bisher vielleicht schon eingetreten sind, befragen und um eine Gesamteinschätzung bitten. 

• Wie haben Sie bisher den Austausch zwischen den Mentees erlebt? → Nachfragen: ausreichend? 

Überhaupt nötig? 

• Konnten Sie denn schon Impulse aus dem Mentoring-Programm in Ihrem Alltag umsetzen? 

- Falls ja: Was genau? 

- Falls nein: Haben Sie eine Idee, woran das liegt? 
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• Wie reagiert ihr Umfeld auf Ihre Teilnahme? 

- Akzeptiert das Umfeld die Teilnahme; weiß das Umfeld von der Teilnahme? 

• Was ist hilfreich? 

• Was ist schwierig? 

• Alles in allem, wie zufrieden sind Sie bisher mit dem Mentoring-Programm? Skala 1-10 (10=sehr 

gut) 

• Auf das ganze Programm bezogen, wo sehen Sie Verbesserungsmöglichkeiten? 

• Wenn ein/e Kollege/in auch über eine Teilnahme nachdenken würde, würden Sie ihm/ihr zur Teil-

nahme raten? 

- Vorteile und Nachteile gegenüber den Kollegen/innen 

• Alles in allem, wie sehr glauben Sie, hat Sie das Mentoring-Programm bisher  

- persönlich vorangebracht? 

- beruflich vorangebracht (NICHT: Beförderung!)? 

> Jeweils auf einer Skala 1-10 (10=sehr gut) 

• Wie schätzen Sie aktuell die Außenwirkung des Mentoring-Programms ein?  

• Inwieweit finden Sie das Mentoring-Projekt als Projekt zur Förderung von Nachwuchsführungs-

kräften von Nutzen? 

• Was wünschen Sie sich persönlich für die zweite Jahreshälfte des Programms? 

 

Zusammenfassung: Ergänzungen 

 

Schluss 

• Gibt es irgendetwas, was ich nicht gefragt habe, was aber für Sie noch wichtig wäre? 

• Vermutlich haben Sie den Fragebogen schon ausgefüllt,  

- Falls ja: Haben Sie dazu noch Anmerkungen? 

- Falls nein: gerne noch mal Link zuschicken. 

Vielen Dank für Ihre Auskunftsbereitschaft und Offenheit. 

 

 

Zweiter Erhebungstermin (T2) 

 

 

Einleitung: 

Vorbereitung, Begrüßung, Vorstellung (WiMi, Prof. Renner, UniBW, Evaluation Mentoring) 

 

Ich möchte Ihnen zunächst einige Informationen zum Ablauf geben: 

Das heutige Gespräch wird etwa 30 Minuten dauern und umfasst drei Teile. Im ersten Teil möchte ich 

Ihnen einige Fragen zum organisatorischen Ablauf des Mentoring-Programms stellen. Im zweiten 

Teil geht es um die drei Mentoring-Bausteine Tandem, Seminare und Netzwerkbildung. Im letzten 

Teil möchte ich Sie bitten, zu möglichen Wirkungen des Programms Stellung zu nehmen. Durch Ihre 

Einschätzungen können wir wertvolle Hinweise für den weiteren Verlauf und die Verbesserung des 

Programms gewinnen. Es steht Ihnen jederzeit frei, eine Frage nicht zu beantworten. Ich würde gerne 

eine Audioaufnahme von unserem Gespräch machen. Dadurch kann ich das Gespräch besser nachberei-

ten und es gehen keine Informationen verloren. Sind Sie damit einverstanden, dass unser Gespräch auf-

gezeichnet wird? Alle Angaben werden vertraulich und anonym behandelt und nach Abschluss des Ge-

samtprojektes gelöscht. 

Mögliche Nachfrage vonseiten der Mentees: Wer wird das Band hören? Wo werden die Bänder gela-

gert? Wie lange? 

Haben Sie, bevor wir beginnen, noch Fragen? 
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1. Organisatorischer Ablauf des Programms 

• Können Sie mir zunächst kurz schildern, wie die letzten Monate im Mentoring-Programm aus rein 

organisatorischer Sicht für Sie verlaufen sind? 

• Wie könnte man die Organisation des Projekts aus Ihrer Sicht noch verbessern? 

 

2. Tandem, Seminare und Netzwerkbildung 

2.1 Tandem 

• Erzählen Sie doch bitte einmal, wie die Zusammenarbeit verlaufen? 

• Hat sich die Zusammenarbeit bzw. die Tandem-Beziehung im Laufe des Mentoring-Jahres verän-

dert? 

• Haben Sie als Mentee so viel Zeit für die Zusammenarbeit im Tandem aufbringen können, wie sie 

wollten oder geplant hatten? → Wenn nein: Was hat dazu geführt, dass Sie nicht genügend Zeit 

aufbringen konnten? 

• Konnte Ihr/e Mentor/in genügend Zeit aufbringen? 

• Wir haben die Rückmeldung erhalten, dass es den Mentoren/innen hilft, wenn die Mentees proaktiv 

Fragen stellen und auch Termine proaktiv anfragen bzw. erinnern, war das für die Zusammenarbeit 

in Ihrem Tandem relevant? Wer sollte nach Ihrer Meinung die Initiative bei der Organisation von 

Terminen ergreifen? Was können Sie zukünftigen Mentees aus Ihrer eigenen Erfahrung dabei emp-

fehlen? 

• Wurden Ihre Erwartungen an die Tandem-Beziehung erfüllt? 

- Gab es unerfüllte Erwartungen? Wenn ja, welche? 

- Konnten Sie alle Fragen und Themen unterbringen? Wenn nein, was hat dazu geführt, dass Sie nicht 

alle Fragen und Themen unterbringen konnten? 

• Finden Sie ein Jahr ist zu kurz angesetzt für ein erfolgreiches Mentoring? 

• Alles in allem, wie sehr glauben Sie, hat Sie das Mentoring-Programm bisher persönlich und beruf-

lich vorangebracht? Jeweils Skala 1-10 (10=sehr gut) 

• Ganz allgemein: Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Zusammenarbeit mit ihrem/r Mentor/in? 

Skala von 1-10 (10=sehr gut) 

• Was hat im Tandem besonders gut funktioniert? 

• Gab es ein Highlight, auf das Sie am besonders gerne zurückblicken, wenn Sie an die Zusammenar-

beit im Tandem denken? 

• Konnten Sie noch weitere wichtige Kenntnisse oder Fähigkeiten voneinander lernen? 

• Was hätte man in der Zusammenarbeit im Tandem evtl. noch verbessern können? 

• Ist eine weitere Zusammenarbeit mit Ihrem Mentor, Ihrer Mentorin geplant? 

• Lassen Sie uns für einen Moment die Perspektive wechseln - Wenn Sie ein/e Mentor/in wären, was 

würden Sie sich für eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Tandem wünschen? 

 

2.2 Seminare/ Netzwerk 

• Welche Seminare/Lehrgänge haben Sie besucht? 

• Erzählen Sie mir doch bitte Ihre Eindrücke zu den Seminaren? War das Thema interessant und rele-

vant für Sie? 

• Was haben Sie mitgenommen/gelernt? 

• Hat es sich gelohnt, an den Seminaren teilzunehmen? Was fanden Sie besonders gut bzw. was hat 

Ihnen gefallen? 

• Welche Themen würden Sie sich noch wünschen? 

- Haben Sie Verbesserungsvorschläge? 
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• Vielen Dank, könnten Sie mir nun auch noch Ihre Eindrücke zu den Regionaltreffen schildern? 

     - Haben Sie Verbesserungsvorschläge? 

• Zwischenbilanzveranstaltung? 

 

3. Bisherige Wirkungen und Zufriedenheit mit dem Programm 

• Erzählen Sie mir doch bitte, was genau Ihnen das Mentoring-Programm gebracht hat? 

• Konnten Sie Impulse aus dem Mentoring-Programm in Ihrem Alltag umsetzen? 

• Im letzten Fragebogen konnten wir erkennen, dass die tatsächlichen Unterstützungsmöglichkeiten 

(z. B. Karrieremöglichkeiten, Zeitmanagement etc.) im Nachhinein eher niedriger eingeschätzt wur-

den als zu Programmbeginn, hätten Sie dazu Erklärungsvorschläge? 

• Welchen Anteil hat die Netzwerkerschließung nach Ihrer Einschätzung für ein erfolgreiches Mento-

ring? 

• Welche 3 Erfolgsfaktoren würden Sie benennen um aufzeigen zu können, dass das Mentoring-Jahr 

im Allgemeinen erfolgreich verlaufen ist? 

• Welche Bereiche können Ihrer Meinung nach am effektivsten positiv beeinflusst werden? 

• Haben sich Reaktionen in Ihrem Umfeld auf Ihre Teilnahme im Verlauf des Mentoring-Jahres ver-

ändert? 

• Alles in allem, wie zufrieden sind Sie bisher mit dem Mentoring-Programm insgesamt? Skala 1-10 

(1=gar nicht, 10=sehr) 

• Auf das ganze Programm bezogen, wo sehen Sie noch Verbesserungsmöglichkeiten? 

• Wenn ein/e Kollege/in als Mentee ausgewählt werden würde, würden Sie ihr/ihm zur Teilnahme 

raten? Was wären Vorteile? Was wären Nachteile?  

• Hat sich die Außenwirkung des Programms im Hinblick auf das Thema Chancengerechtigkeit nach 

Ihrer Einschätzung im Laufe des Projektes verändert? 

• Zurzeit ist außerdem die Planung eines Alumni-Netzwerkes in Diskussion, hätten Sie dazu noch 

Wünsche oder Anmerkungen zur möglichen Ausgestaltung? 

• Und zum Abschluss unseres Gesprächs - Wenn Sie einen einzigen Wunsch frei hätten für die Zukunft 

des Pilotprojektes, was würden Sie sich wünschen?  

 

Schluss 

• Gibt es irgendetwas, was ich noch nicht gefragt habe, was für Sie aber besonders wichtig war? 
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Anhang D: Gesprächsleitfaden (Mentorinnen bzw. Mentoren) 

 
Erster Erhebungstermin (T1) 

 

 

Einleitung: 

Vorbereitung, Begrüßung, Vorstellung (WiMi, Prof. Renner, UniBW, Evaluation Mentoring) 

 

Ich möchte Ihnen zunächst einige Informationen zum Ablauf geben: 

Das heutige Gespräch wird etwa 30 Minuten dauern und umfasst drei Teile. Im ersten Teil möchte ich 

Ihnen einige Fragen zum organisatorischen Ablauf des Mentoring-Programms stellen. Im zweiten 

Teil geht es um Fragen, die sich auf die Arbeit im Tandem beziehen. Im letzten Teil möchte ich Sie 

bitten, zu möglichen Wirkungen des Programms Stellung zu nehmen. Durch Ihre Einschätzungen 

können wir wertvolle Hinweise für den weiteren Verlauf und die Verbesserung des Programms gewin-

nen. Es steht Ihnen jederzeit frei eine Frage nicht zu beantworten. Ich würde gerne eine Audioaufnahme 

von unserem Gespräch machen. Dadurch kann ich das Gespräch besser nachbereiten und es gehen keine 

Informationen verloren. Sind Sie damit einverstanden, dass unser Gespräch aufgezeichnet wird? Alle 

Angaben werden vertraulich und anonym behandelt und nach Abschluss des Gesamtprojektes gelöscht. 

Mögliche Nachfrage vonseiten der Mentoren/innen: Wer wird das Band hören? Wo werden die Bänder 

gelagert? Wie lange?  

Haben Sie bevor wir beginnen noch Fragen? 

 

1. Organisatorischer Ablauf des Programms  

• Können Sie mir zunächst kurz schildern, was Sie persönlich über die Gründe für die Einführung von 

Mentoring in die Bundeswehr wissen? 

- Was wurde Ihnen kommuniziert und was war Ihr Eindruck? 

- Was waren Ihre Gründe am Mentoring-Programm teilzunehmen? 

• Können Sie mir bitte auch noch kurz schildern, wie die letzten Monate im Mentoring-Programm 

aus rein organisatorischer Sicht für Sie verlaufen sind? 

- Newsletter, Informationsfluss, Koordination und Planung 

• Wie könnte man die Organisation des Projektes bzw. Programms aus Ihrer Sicht noch verbessern? 

• Ganz am Anfang des Mentoring-Programms stand ja das Matching: Wie ist das bei Ihnen abgelau-

fen? Können Sie mir das kurz schildern? 

- Auswahl der Mentees? Wie ist diese erfolgt (waren Sie mit Vorschlägen einverstanden)? 

• Wenn Sie an den Matching-Prozess zurückdenken, waren Sie mit dem Ablauf zufrieden? 

- Als Rückmeldung aus dem Online-Fragebogen wurde besonders die berufliche Situation und der 

Status (militärisch/zivil) der Mentees genannt, was genau war Ihnen hier wichtig?  

- Ähnlicher Bereich oder anderer Bereich? 

- Männlicher oder Weibliche Mentee? 

• Was war hilfreich und sollte auch in zukünftigen Mentoring-Programmen beibehalten werden? 

• Was könnte man beim Matching in zukünftigen Programmdurchläufen evtl. verbessern? 

  

2. Tandem  

• Ende August fand die Kick-Off-Veranstaltung statt. Erzählen Sie doch bitte einmal, wie die bisherige 

Zusammenarbeit im Tandem seitdem verlaufen ist? 

• Beschreiben Sie bitte, wie ein typisches Treffen abläuft. 

- Gesprächsinhalte: eher beruflich, privat, prospektiv, allgemein über Mentoring 

• Wie viele Treffen hatten Sie mit Ihrer/m Mentee? 

- Regelmäßig? 

- Wie lang ist ein Treffen ungefähr? 
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• Wie schaffen Sie es, das Mentoring-Programm zeitlich und organisatorisch in Ihrem Arbeitsalltag 

unterzubringen? 

- Haben Sie als Mentor/in so viel Zeit für die Zusammenarbeit im Tandem aufbringen können, wie 

sie wollten oder geplant hatten? → Wenn nein: Was hat dazu geführt, dass Sie nicht genügend Zeit 

aufbringen konnten? 

- Konnte Ihr/e Mentee genügend Zeit aufbringen? 

- Strukturieren Sie auch Ihre Treffen? 

• Sie haben ja eine Handreichung erhalten für die Zusammenarbeit im Tandem. War diese Handrei-

chung hilfreich? Wenn ja, was war hilfreich? Wenn nein, was wäre evtl. hilfreich? 

• Hatten Sie das Gefühl, ihr/e Mentee konnte offen die für sie wichtigen Themen ansprechen? 

• Was haben Sie bisher voneinander gelernt? 

• Ganz allgemein: Wie zufrieden sind Sie bisher insgesamt mit der Zusammenarbeit mit ihrer/m Men-

tee? Skala von 1-10 (10=sehr gut) 

- Was funktioniert (besonders) gut? 

- Was könnte man (noch) verbessern? 

• Evtl. nachhaken: Welche Tipps würden Sie zukünftigen Tandems geben? 

Vielen Dank, Sie haben mir jetzt das Matching und die Zusammenarbeit im Tandem geschildert, ich 

werde noch einmal zusammenfassen, was Sie gesagt haben. Wenn ich etwas anders verstanden habe, 

als Sie es gemeint haben, können Sie mich selbstverständlich korrigieren… Vielleicht fällt Ihnen auch 

noch etwas ein, was Sie bislang noch nicht gesagt haben und ergänzen möchten. 

 

3. Einschätzung und Zufriedenheit mit dem Gesamt-Programm 

Im letzten Teil unseres Gesprächs möchte ich Sie noch zu möglichen Wirkungen des Mentoring-Pro-

gramms, die bisher vielleicht schon eingetreten sind, befragen. 

• Waren die Regionaltreffen für Sie als Mentor/in relevant? 

- Mögliche Veränderungswünsche? 

• Wie haben Sie die Auftaktveranstaltung wahrgenommen? 

- Mögliche Veränderungswünsche (Anregungen, thematisch, organisatorisch)? 

• War der Austausch unter den Mentoren/innen für Sie ausreichend gut möglich oder generell nötig? 

• Wie reagiert ihr Umfeld auf Ihre Teilnahme?  

- Haben Sie das Gefühl Kollegen/Innen wurden inspiriert auch Mentor/in zu werden oder gab es 

auch kritische Stimmen? 

• Alles in allem, wie zufrieden sind Sie bisher mit dem Mentoring-Programm? Skala 1-10 (10=sehr 

gut) 

• Auf das ganze Programm bezogen, wo sehen Sie Verbesserungsmöglichkeiten? 

• Wenn ein/e Kollege/in auch über eine Teilnahme nachdenken würde, würden Sie ihr zur Teilnahme 

raten? Was wären Vorteile? Was wären Nachteile? 

• Alles in allem, wie sehr glauben Sie, hat das Mentoring-Programm ihre/n Mentee bisher  

- persönlich vorangebracht?  

- beruflich vorangebracht (NICHT: Beförderung!)?  

> Jeweils auf einer Skala 1-10 (10=sehr gut) 

• Wie schätzen Sie aktuell die Außenwirkung des Mentoring-Programms ein?  

Inwieweit finden Sie das Mentoring-Projekt als Projekt zur Förderung von Nachwuchsführungs-

kräften von Nutzen? 

• Was wünschen Sie sich persönlich für die zweite Jahreshälfte des Programms? 

 

Zusammenfassung: Ergänzungen 
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Schluss 

• Gibt es irgendetwas, was ich nicht gefragt habe, was aber für Sie noch wichtig wäre? 

• Vermutlich haben Sie Fragebogen schon ausgefüllt,  

- Falls ja: Haben Sie dazu noch Anmerkungen? 

- Falls nein: gerne noch mal Link zuschicken. 

Vielen Dank für Ihre Auskunftsbereitschaft und Offenheit.  

 

 

Zweiter Erhebungstermin (T2) 

 

 

Einleitung: 

Vorbereitung, Begrüßung, Vorstellung (WiMi, Prof. Renner, UniBW, Evaluation Mentoring) 

 

Ich möchte Ihnen zunächst einige Informationen zum Ablauf geben: 

Das heutige Gespräch wird etwa 30 Minuten dauern und umfasst drei Teile. Im ersten Teil möchte ich 

Ihnen einige Fragen zum organisatorischen Ablauf des Mentoring-Programms stellen. Im zweiten 

Teil geht es um Fragen, die sich auf die Arbeit im Tandem beziehen. Im letzten Teil möchte ich Sie 

bitten, zu möglichen Wirkungen des Programms Stellung zu nehmen. Durch Ihre Einschätzungen 

können wir wertvolle Hinweise für den weiteren Verlauf und die Verbesserung des Programms gewin-

nen. Es steht Ihnen jederzeit frei eine Frage nicht zu beantworten. Ich würde gerne eine Audioaufnahme 

von unserem Gespräch machen. Dadurch kann ich das Gespräch besser nachbereiten und es gehen keine 

Informationen verloren. Sind Sie damit einverstanden, dass unser Gespräch aufgezeichnet wird? Alle 

Angaben werden vertraulich und anonym behandelt und nach Abschluss des Gesamtprojektes gelöscht. 

Mögliche Nachfrage vonseiten der Mentoren/innen: Wer wird das Band hören? Wo werden die Bänder 

gelagert? Wie lange? 

Haben Sie, bevor wir beginnen, noch Fragen? 

 

1. Organisatorischer Ablauf des Programms 

• Können Sie mir zunächst schildern, wie die letzten Monate im Mentoring-Programm aus rein orga-

nisatorischer Sicht für Sie verlaufen sind? 

• Haben Sie ansonsten noch Anmerkungen oder Wünsche, die sich auf die Organisation des Projekts 

beziehen? 

 

2. Tandem 

• Erzählen Sie doch bitte, wie die Zusammenarbeit verlaufen ist?  

• Hat sich die Zusammenarbeit bzw. die Tandem-Beziehung im Laufe des Mentoring-Jahres verän-

dert? 

• Haben Sie als Mentor/in so viel Zeit für die Zusammenarbeit im Tandem aufbringen können, wie sie 

wollten oder geplant hatten? → Wenn nein: Was hat dazu geführt, dass Sie nicht genügend Zeit 

aufbringen konnten? 

• Konnte Ihre Mentee genügend Zeit aufbringen? 

• Wurden Ihre Erwartungen an die Tandem-Beziehung generell erfüllt? 

- Gab es unerfüllte Erwartungen? Wenn ja, welche?  

- Konnten Sie Ihrer Mentee alles vermitteln, was Sie wollten? Wenn nein, was hat dazu geführt, dass 

Sie nicht alles vermitteln konnten, was Sie wollten? 

• Finden Sie ein Jahr ist zu kurz angesetzt für ein erfolgreiches Mentoring? 

• Alles in allem, wie sehr glauben Sie, hat das Mentoring-Programm Ihre Mentee bisher persönlich 

und beruflich vorangebracht? Jeweils Skala 1-10 (1=gar nicht, 10=sehr) 
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• Ganz allgemein: Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit der Zusammenarbeit mit ihrer/m Mentee? 

Skala von 1-10 (10=sehr gut) 

• Was hat im Tandem besonders gut funktioniert? 

• Gab es ein Highlight, auf das Sie am besonders gerne zurückblicken, wenn Sie an die Zusammenar-

beit im Tandem denken? 

• Konnten Sie noch weitere wichtige Kenntnisse oder Fähigkeiten voneinander lernen? 

• Was hätte man in der Zusammenarbeit im Tandem evtl. noch verbessern können? 

• Ist eine weitere Zusammenarbeit mit Ihrem Mentor, Ihrer Mentorin geplant? 

• Lassen Sie uns für einen Moment die Perspektive wechseln - Wenn Sie ein/e Mentee wären, was 

würden Sie sich für eine erfolgreiche Zusammenarbeit im Tandem wünschen? 

 

3. Einschätzung und Zufriedenheit mit dem Gesamt-Programm 

• Waren die Regionaltreffen für Sie als Mentor/in relevant? 

- Mögliche Veränderungswünsche? 

• Falls Sie an weiteren Veranstaltungen im Rahmen des Mentorings (z. B. Zwischenbilanzveranstal-

tung) teilgenommen haben, könnten Sie mir auch hierzu bitte ein kurzes Feedback geben? 

• War der Austausch unter den Mentoren/innen für Sie ausreichend gut möglich?   

• Im letzten Fragebogen konnten wir erkennen, dass für die Mentoren/innen besonders große Effekte 

bei der Reflektion der eigenen Führungskompetenz verzeichnet werden konnten, wie schätzen Sie 

diese Effekte ein?  

• Außerdem zeigten die Rückmeldungen, dass die tatsächlichen Unterstützungsmöglichkeiten (z. B. 

Karrieremöglichkeiten, Zeitmanagement etc.) im Nachhinein eher niedriger eingeschätzt wurden als 

zu Programmbeginn, hätten Sie dazu Erklärungsvorschläge?  

• Welchen Anteil hat die Netzwerkerschließung nach Ihrer Einschätzung für ein erfolgreiches Mento-

ring? 

• Welche 3 Erfolgsfaktoren würden Sie benennen, um aufzeigen zu können, dass das Mentoring-Jahr 

im Allgemeinen erfolgreich verlaufen ist? 

• Welche Bereiche können Ihrer Meinung nach am effektivsten positiv beeinflusst werden? 

• Haben sich Reaktionen in Ihrem Umfeld auf Ihre Teilnahme im Verlauf des Mentoring-Jahres ver-

ändert? 

• Haben Sie das Gefühl Kollegen/Innen wurden inspiriert/ermutigt auch Mentor/in zu werden  

• Gab es auch kritische Stimmen? 

• Alles in allem, wie zufrieden sind Sie bisher mit dem Mentoring-Programm? Skala 1-10 (1=gar 

nicht, 10=sehr) 

• Auf das ganze Programm bezogen, wo sehen Sie Verbesserungsmöglichkeiten? 

• Wenn ein/e Kollege/in auch über eine Teilnahme als Mentor/in nachdenken würde, würden Sie 

ihm/ihr zur Teilnahme raten? Was wären Vorteile? Was wären Nachteile? 

• Hat sich die nach Ihrer Einschätzung die Außenwirkung des Programms im Hinblick auf das Thema 

Chancengerechtigkeit im Laufe des Projektes verändert? 

• Zurzeit ist außerdem die Planung eines Alumni-Netzwerkes in Diskussion, hätten Sie dazu noch 

Wünsche oder Anmerkungen zur möglichen Ausgestaltung? 

• Und zum Abschluss unseres Gesprächs - Wenn Sie einen einzigen Wunsch frei hätten für die Zukunft 

des Pilotprojektes, was würden Sie sich wünschen? 

 

Schluss 

• Gibt es irgendetwas, was ich noch nicht gefragt habe, was für Sie aber besonders wichtig war? 

 


