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Guter Wein in neuen Schläuchen 

Zum vielfältigen Einsatz von Mentoring-Programmen 

Antje Goy

Mentoring-Programme sind heute kein neues Phänomen mehr in Deutschland. In zahl-

reichen Unternehmen und Organisationen wird dieses Instrument zur Förderung von

Nachwuchsführungskräften eingesetzt. Doch im Bereich der Sozialen Arbeit wurde den

Chancen des Mentoring bisher wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Dies mag daran liegen,

dass sich Mentoring-Programme in den letzten zehn Jahren vorrangig über Personalentwick-

lungsabteilungen deutscher Großunternehmen etabliert haben, mit dem Ziel, Wissensver-

mittlung erfahrener Führungskräfte an talentierte Nachwuchskräfte erfolgreich zu prakti-

zieren (Segerman-Peck 1994: 9). Da dieses Ziel für die Soziale Arbeit wenn überhaupt nur

für hauptamtliches, ambitioniertes Personal von Interesse sein kann, wurde wenig über die

Einsatz- und Adaptionsmöglichkeiten dieses Ansatzes für die vielfältigen Zielgruppen der

Sozialen Arbeit nachgedacht. Dieser Artikel setzt sich zum Ziel, die Möglichkeiten und

Grenzen des Mentoring auszuloten und als methodischer Ansatz für die Soziale Arbeit

fruchtbar zu machen, verbunden mit der Hoffnung zahlreicher, engagierter, nachahmender

Einsätze in der Praxis. 
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Beitrag Personalförderung durch Mentoring

Ursprünglich stammt der Begriff
Mentor aus der griechischen My-
thologie: In der Odysee von Ho-
mer beauftragte Odysseus sei-
nen Freund Mentor, sich wäh-
rend seiner Abwesenheit um das
Wohlergehen und die Erziehung
seines Sohnes zu kümmern.
Grundsätzlich ging es also da-
rum, einer jüngeren, wenig erfah-
renen Person mit Rat und Tat zur
Seite zu stehen, damit diese Per-
son von dem Erfahrungswissen
eines Älteren profitieren kann.

Bei der Übertragung dieses Be-
gleitungs- beziehungsweise Be-
treuungsverhältnisses auf das
Wirtschaftsleben ergeben sich
sprachliche Schwierigkeiten inso-
fern, als die zu begleitende Per-
son in der deutschen Sprache am
ehesten als Schützling zu be-
zeichnen wäre, was dem Kernge-
danken dieses Verhältnisses je-
doch nicht Rechnung trägt. Denn
zwar entspricht es dem Kern des
Mentoring, dass die eine Person
über mehr Erfahrung verfügt als
die andere, es sich aber grund-
sätzlich um eine Beziehung han-
delt, die auf Gegenseitigkeit be-
ruht. Um diesem wesentlichen
Element Ausdruck zu verleihen,
hat sich in der deutschen Spra-
che der Begriff Mentee durchge-
setzt (Blickle 2002: 66; Seger-
mann-Peck 1994: 9) 

Im Mentoring begleiten also
Mentoren oder Mentorinnen
weibliche oder männliche Men-
tees. Dabei unterstützen erfahre-
ne und beruflich erfolgreiche Per-
sönlichkeiten qualifizierte Nach-
wuchskräfte bei ihrer beruflichen
Entwicklung über einen begrenz-
ten Zeitraum durch Beratung und
Begleitung. Mentoren und Men-
torinnen spielen bei der Entwick-
lung von Nachwuchskräften
ebenso wie in der Frauenförde-
rung eine wichtige Rolle und die-
se Beziehungen erweisen sich
häufig als karrierefördernd. In
den letzten Jahren wurden zahl-
reiche Mentoring-Programme,
beispielsweise in Verwaltungen,

bei Banken, in Großunternehmen
der Wirtschaft oder im Einfluss-
bereich von Frauennetzwerken
und der Europäischen Akademie
für Frauen in Politik und Wirt-
schaft Berlin e.V. insbesondere
zur Frauenförderung, eingesetzt.
Auch Frauenzeitschriften wie
Cosmopolitan haben Mentoring-
Programme initiiert (Goy 2004:
84ff.).

Typische Merkmale 
einer Mentoren-
Mentee-Beziehung

Mentoren verfügen über langjäh-
rige Berufserfahrung und haben
in der Regel eine gehobene oder
auch führende Position inne.

Mentees haben das Ziel, beruf-
lich ein- oder aufzusteigen. 

Zwischen Mentor oder Mentorin
und Mentee entwickelt sich eine
intensive Austauschbeziehung.

Die Mentoren geben psychosozi-
ale Unterstützung, Fachwissen,
Erfahrungswissen, Kontakte und
fördern den Ein- und Aufstieg der
Mentees. Die Mentees erweisen
den Mentoren Anerkennung und
Loyalität, geben Informationen
und Feedback, fordern Ausei-
nandersetzung und mehren die
Reputation ihrer Mentoren.

Blickle (2002: 66) nennt als ein ty-
pisches Merkmal einer Mentor-
Mentee-Beziehung die Zugehö-
rigkeit zu der gleichen Organisa-
tion. Zahlreiche Mentoring-Pro-
gramme zeigen, dass dies zwar
gerade in der Vergangenheit üb-
lich war, jedoch keine zwingende
Voraussetzung sein muss. Wer-
den Mentoring-Programme von
beispielsweise der Zeitschrift
Cosmopolitan oder dem Frauen-
netzwerk Connecta e.V. durchge-
führt, ist es integraler Bestandteil
der Programme, dass Mentoren
und Mentees nicht in der glei-
chen Organisation tätig sind (Goy
2004: 103). Strukturell erfreuen
sich in der jüngsten Vergangen-

heit insbesondere Cross-Mento-
ring-Programme großer Beliebt-
heit. Verschiedene Unternehmen
gestalten gemeinsam ein Mento-
ring-Programm und erlauben so
den Mentoren und Mentees zu-
sätzliche Einblicke in andere
Unternehmen. 

Anfänglich bezogen sich Mento-
ring-Programme fast ausschließ-
lich auf eine berufliche Einstiegs-
situation der Mentees. Hier ha-
ben sich Zielsetzungen diversifi-
ziert. Geprägt durch die unter-
schiedlichen Unterstützungsele-
mente in Mentoring-Beziehun-
gen können auch die Zielstellun-
gen stark variieren: 

• Begleitung: Ein wesentliches
Unterstützungselement im
Mentoring ist die psychosozia-
le Unterstützung durch die
Mentoren oder Mentorinnen.
Entscheidend zur Nutzung die-
ses Potenzials ist eine akzep-
tierende, wertschätzende Be-
ziehungsebene. Auf dieser
Grundlage werden Hinweise,
Tipps und Anregungen gege-
ben, aufgegriffen, gegebenen-
falls modifiziert und durch die
Mentees umgesetzt. Allein
diese, häufig einmalige, be-
rufsbegleitende Lehr- und
Lernbeziehung und deren Ef-
fekte legt die Übertragung auf
verschiedene Lernfelder nahe.
Von besonderer Bedeutung für
diesen Begleitungsprozess ist
dabei das gegenseitige Neh-
men und Geben von Feedback,
durch das für die Beteiligten
sichtbar wird, was wertvoll und
weiterführend war und welche
Elemente weniger hilfreich ein-
gesetzt werden konnten.

• Know-How-Transfer: Auch der
Transfer von spezifischem
Know How in den Mentoring-
Beziehungen hat einen hohen
Stellenwert. Besonders frucht-
bar ist der Know-How-Transfer
dann, wenn Mentoren und
Mentees in der gleichen Bran-
che und mit ähnlichen bezie-
hungsweise gleichen fach-
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lichen Fragen zutun haben.
Auch die Beschäftigung in der
gleichen Organisation verstärkt
hier die Effekte, da in diesem
Kontext das Wissen der Men-
toren um Personen, Struktu-
ren, Zuständigkeiten und ver-
borgenen Abläufen für die
Mentees von besonderem Vor-
teil sein können. Ebenso wie
deren Kontakte. Doch auch
wenn diese Überschneidun-
gen nicht gegeben sind, verfü-
gen erfahrene Führungskräfte
über ein breites Fach- und Er-
fahrungswissen, das den Men-
tees von großem Nutzen sein
kann. Die Mentoren und Men-
torinnen können zur Vermitt-
lung komplexer Verhaltenswei-
sen als Vorbild- und Rollenmo-
dell genutzt werden, das er-
laubt, erprobte Verhaltensmus-
ter zu übernehmen und auszu-
probieren und somit ganze
Lernpakete wirksam werden
können. Trotz fehlender Flexibi-
lität stellt diese Form des Mo-
delllernens einen effektiven
Lernansatz dar (Goy 2004: 79f.;
Scheler 2003: 262; Blickle
2002: 67). 

• Unterstützung: Mentees fin-
den in ihren Mentoren eine
Stütze. Diese ist insbesondere
dann von besonderer Qualität,
wenn es im beruflichen Kon-
text Schwierigkeiten, Proble-
me oder Krisen zu bewältigen
gibt. Insbesondere in Konflikt-
situationen ist die intensive,
stützende Beratung durch die
Mentoren sehr hilfreich. Sie
selbst kennen aus ihrer Berufs-
biographie Krisensituationen
und können vermitteln, wie sie
diese gestaltet und gemeistert
haben. Oder welche Vorge-
hensweise bei ihnen kontra-
produktiv gewirkt haben. Ge-
meinsam können Strategien
entwickelt werden, wie der
oder die Mentee sich im Kon-
fliktfall verhält unter Einbezie-
hung der eigenen Gefühlsla-
gen. Die Unterstützungspoten-
ziale in solchen Mentoring- Be-
ziehungen liegen insbesonde-

re in Krisensituationen in der
Verbindung von psychosozialer
Begleitung, die eine stabilisie-
rende Funktion einnimmt, und
einem Know-How-Transfer, der
im besten Fall verhaltenser-
weiternd bzw. -modifizierend
wirkt.

• Karriereförderung: Blickle
(2002: 67) betont die Karriere-
funktion des Mentoring vor
dem Hintergrund der Beschäf-
tigung aller Beteiligten in der
gleichen Organisation. Er geht
davon aus, dass der Mentor für
herausfordernde Aufgaben für
den Mentee sorgt, dessen he-
rausragende Erledigung der
Aufmerksamkeit in der Organi-
sationsspitze erregt und der
durch die gezielte institutionel-
le Unterstützung durch die
Mentor(inn)en die Mentees
seinen Weg nach oben be-
schreitet.
Sollten die Beteiligten nicht
aus einem Unternehmen
stammen, also gezielte Aufga-
bensteuerung, Einweihung in
interne Organisationsabläufe
und personale Befindlichkeiten
als zentrale Know-How-Ele-
mente bei den Mentoren nicht

vorhanden sein, ist der beson-
dere karrierefördernde Aspekt
einer solchen Konstellation in
dem Entstehen eines Kontakt-
netzwerkes zu Personen unter-
schiedlicher Unternehmen und
Hierarchieebenen zu sehen.
Durch den Aufbau beziehungs-
weise die Teilhabe an einem
solchen Netzwerk können He-
rausforderungen effektiver ge-
löst werden und berufliche
Weiterentwicklungschancen
entstehen (Goleman 2000; Go-
leman 1998: 204ff.).

Phasen des Mentoring

Je nach Zielsetzung, Kontext und
Institutionalisierungsgrad können
die Phasen des Mentoring sehr
unterschiedlich gestaltet sein
und in ihrer zeitlichen Ausprä-
gung variieren. Die hier vorgeleg-
te Phaseneinteilung bezieht sich
auf Programme, die

• stark institutionalisiert sind,
sprich durch eine Organisation
oder Organisationseinheit mit
klarer Zielsetzung vorbereitet,
strukturiert und durchgeführt
wurden: 
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• nicht auf den Bereich der Kar-
riereförderung festgelegt sind,
sondern in unterschiedlichen
Branchen, mit verschiedenen
Zielgruppen und variierenden
Hierarchiestufen ausgestaltet
werden können;

• eine Gesamtdauer von in der
Regel mindestens zwölf bis
höchstens 36 Monate haben;

• sich (zunächst sehr allgemein
und weiter zu spezifizieren) zum
Ziel setzen, im beruflichen Kon-
text Personen mit weniger Er-
fahrung und Kontakten zu unter-
stützen und sie in ihrer beruf-
lichen Entwicklung zu fördern.

Damit findet eine Erweiterung
klassischer, innerhalb einer Orga-
nisation stattfindender Mento-
ring-Programme und deren Pha-
seneinteilung statt. Blickle (2002)
legt auf der Grundlage verschie-
dener Untersuchungen Phasen-
zeiteinteilungen vor, die sich von
den hier skizzierten Mentoring-
Programmen stark unterschei-
den: So ist in klassischen Pro-
grammen beispielsweise von ei-
ner zwei bis fünfjährigen Kultivie-
rungsphase, heißt jener Phase, in
der der wechselseitige Aus-
tausch seine höchste Intensität
besitzt, auszugehen. Die Ge-
samtlänge umfasst nicht selten
zehn Jahre. Auch wenn die hier
zugrunde gelegten Programmpa-
rameter sich teilweise von klassi-
schen Ansätzen unterscheiden,
sollen die bereits vorgelegten
Grundkategorien des Verlaufes
im Folgenden berücksichtigt, neu
kontextualisiert und adaptiert
werden. 

Grundsätzlich ist jedes Pro-
gramm in einen Qualitätskreis-
lauf zu stellen und dem Ansatz
der kontinuierlichen Verbesse-
rung verpflichtet. Somit struktu-
riert sich auch das Mentoring in
vier große Phasen: 

I. Planen
II. Handeln
III. Überprüfen
IV. Modifizieren

I. In der ersten Phase des Pla-
nens sind unter anderem folgen-
de Aspekte zu berücksichtigen
(vgl. Goy/Klemm 2005: 11):

1. Definition

• Was konkret ist das Ziel des
Mentoring-Programms?

• Welche Ergebnisse und Ef-
fekte sollen mit Abschluss
des Programms erreicht
sein?

• An welche Zielgruppe rich-
tet sich das Programm ge-
nau? Wie groß soll die Grup-
pe insgesamt sein?

• Wie konkret soll der Ablauf
und die Struktur des Vorha-
bens aussehen?

• Welche Personen sind zur
Umsetzung des Pro-
gramms und zur Erreichung
der Ziele notwendig?

• Welches Budget und wel-
che Zeiträume stehen zur
Verfügung?

• Wie genau soll der zeitliche
Rahmenplan aussehen? 

• Wie viele organisierte Treffen
benötigen die Mentoren und
Mentees als Unterstützung?

• Wer wird dieses Programm
leiten? Wer ist für die Reali-
sierung zuständig?

• Wer wird feste Ansprech-
person für die Mentoren
und Mentees?

• Welche Kriterien sind an
Mentor(inn)en und Men-
tees anzulegen?

2. Vorbereitung

• Festlegung der Kriterien zur
Ansprache und Auswahl der
Mentees

• Vorbereitung der Bewer-
bungsbögen und Strukturie-
rung von Auswahlgesprä-
chen

• Durchführung von Einzelge-
sprächen zur Feststellung
der Erfüllung der Kriterien

• Suche und Ansprache der
geeigneten Mentoren

• Festlegung geplanter Men-
tor-Mentee-Tandems 

• Planung des Rahmenpro-
gramms (wo wird wann

welches Treffen mit wel-
chem Inhalt stattfinden?)

• Festlegung der zusätzlich
benötigten Fachkompeten-
zen und Personen

• Festlegung des Gesamteva-
luationsprozesses (wie wird
wann was bilanziert und be-
wertet?)

• Festlegung der Programm-
dokumentation und Öffent-
lichkeitsarbeit

II. Die zweite Phase ist gekenn-
zeichnet vom Handeln mit den
Mentoren und Mentorinnen und
Mentees:

3. Kennen lernen und Vereinba-

rungen treffen

Bei einem ersten organisierten
Treffen werden Informationen
zum Gesamtprogramm und den
Rahmenveranstaltungen gege-
ben, die Gruppe der Mentoren
und der Mentees als Gruppen
etabliert sowie zum ersten Mal
die Tandems zusammengeführt.
Im Rahmen dieses ersten, meist
eineinhalbtägigen Treffens wer-
den Erwartungen und Wünsche
geklärt und münden in eine Ver-
einbarung über eine gemeinsa-
me Zusammenarbeit im Hinblick
auf das Gesamtprogramm sowie
die Mentor-Mentee-Beziehungs-
struktur. Hier zeigt sich auch
meist bereits, welche Tandems
sich als nicht passend erweisen.
Sollte dies der Fall sein, ist die
Projektleitung aufgerufen, alter-
native Partnerschaften zu su-
chen.

4. Vertiefung der Mentoren-

Mentee-Beziehung 

In diesem Phasenabschnitt, der
durch erste selbstorganisierte
Treffen strukturiert ist, findet die
Etablierung der Mentoren-Men-
tee-Beziehung in ihrer ganz indi-
viduellen, spezifischen Qualität
statt. Da es sich dabei um eine
anfängliche Beziehungsaufnah-
me handelt, ist hierfür auch der
Begriff der Initiation gebräuchlich,
wobei dabei der Fokus auf die
Einführung in spezifische Kreise
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beschrieben wird (Blickle 2002:
67). 

5. Die Früchte ernten

Dieser Phasenabschnitt kann als
Höhepunkt eines jeden Mento-
ring-Programms beschrieben
werden. 

Die konzeptionelle Planung, die
umfassende, detaillierte Vorbe-
reitung, die passgenaue Zu-
sammenstellung der Tandems
sowie die im Rahmenprogramm
festgelegten Begleitungsveran-
staltungen entfalten ihre Wirkung
und führen zu einem intensiven,
wechselseitigen, vertrauensvol-
len, fördernden Austausch zwi-
schen Mentoren und Mentees.
Die Orientierungsphase, in der
sich die Beziehungen formieren,
wurde erfolgreich abgeschlos-
sen; Umgangsformen, Regeln,
Sichtweisen und Strukturen kris-
tallisierten sich heraus; ein pro-
duktiver Umgang wurde durch
gemeinsam erarbeitete Wert-
schätzung und Akzeptanz stabili-
siert; auch als Phase der Kultivie-
rung beschrieben (Blickle 2002:
67), ist die gegenseitige Abstim-
mung, die Synchronisierung er-
folgt und die gemeinsame, pro-
duktive Kultur, die höchste Ar-
beitsfähigkeit kann ihre optima-
len Effekte für die Beteiligten er-
zeugen. 

In diesem Phasenabschnitt wird,
strukturiert durch das Rahmen-
programm, die Zwischenbilanz
vorgenommen. Entscheidend ist
dabei die Frage, was noch getan
werden muss, damit das Mento-
ring-Programm zur optimalen Zu-
friedenheit aller Beteiligten abge-
schlossen werden kann. Damit
wird nach dem Aufbau und der
Aktivierung, mit der Erreichung
des Höhepunktes, die zweite
Hälfte des Programms gestartet,
in der es um Loslösung, Selbst-
ständigkeit, Abschluss des Pro-
gramms und Umgestaltung be-
ziehungsweise Auflösung der
Mentoren-Mentee-Beziehung
geht.

6. Selbstständigkeit verstär-

ken und Loslösung einleiten

Ist der Höhepunkt überschritten,
geht es im Weiteren darum, das
noch mitzugeben und mitzuneh-
men, was den einzelnen Akteu-
ren als noch fehlend und be-
sonders bedeutsam erscheint.
Es entsteht häufig eine Phase
der zusätzlichen Aktivität vor
dem Hintergrund der eingeleite-
ten Beendigung des Mentoring-
Programms. Im Rahmen dieser
Aktivitäten kann die Realisierung
der Verselbstständigung in den
Hintergrund geraten. Diesen Los-
lösungsprozess auch strukturell
zu begleiten, ist Aufgabe der Pro-
jektleitung und hat sich adäquat
im Rahmenprogramm niederzu-
schlagen. Mentoren und Men-
tees haben dieses Spannungs-
verhältnis gemeinsam aufzugrei-
fen und zu gestalten. Die stärke-
re Verselbstständigung der Men-
tees und die schrittweise Loslö-
sung vom Mentor beziehungs-
weise von der Mentorin sind das
erklärte Ziel dieses Programmab-
schnitts.

7. Abschluss und Neubeginn

gestalten

In der letzten Phase der organi-
sierten, institutionalisierten Zu-
sammenarbeit steht der Ab-
schluss im Mittelpunkt des Ge-
schehens. Vom Rahmenpro-
gramm her ist eine intensive
meist ganztägige Veranstaltung
vorzusehen, in der Raum für indi-
viduelle, tandemorientierte, grup-
pen- und programmspezifische
Bilanz und Reflexion gegeben
und gestaltet wird. Ergebnisse
werden festgehalten, individuelle
Verbesserungen aufgenommen,
Abschiedsrituale praktiziert und,
wo gewünscht, weitere Verabre-
dungen vorgenommen. Entschei-
dend ist die Vermittlung der Be-
endigung des institutionalisierten
Programms mit dem Hinweis,
dass weiterführende, selbstorga-
nisierte Netzwerke gewünscht
und beabsichtigt sind. Die Verant-
wortung für weiterreichende Ko-
operationen, in welcher Art auch
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immer, werden in die Hände der
Programmbeteiligten gelegt. 

III. Damit hat die dritte Phase des
Mentoring-Programms begon-
nen – die Überprüfung der Er-
gebnisse:

8. Auswertung der Bilanzdaten

Bereits im Rahmen der Zwischen-
bilanz sind erste Zwischenergeb-
nisse zum Programmverlauf erho-
ben worden. Falls nötig und mög-
lich sind bereits Veränderungen im
Gesamtablauf und im Rahmen-
programm berücksichtigt worden.
Mit der Abschlussbilanz können
nun sämtliche Ergebnisse auf den
verschiedenen Ebenen im Detail
ausgewertet und bewertet wer-
den. Die Überprüfung der Zieler-
füllung zu diesem Zeitpunkt ist an-
gezeigt. Ausgehend von den fest-
gelegten Zielen und den erzielten
Resultaten wird eine Leistungsbi-
lanz erstellt und sich auf Verände-
rungsbedarfe geeinigt. Die Pro-
jektleitung hat die Aufgabe neben
den Ergebnissen der Beteiligten
eine Beurteilung zur effizienten

Abwicklung des Programms zu er-
stellen und im Rahmen der Ge-
samtbilanz zu berücksichtigen.
Sämtliche Veränderungsbedarfe
haben in konkrete Veränderungs-
strategien zu münden, die bei ei-
ner Weiterführung oder Neuaufle-
gung eines solchen Programms
eingeplant werden können. 

IV. Die vierte Phase ist vor allem
dann von Bedeutung, wenn in
der Zukunft ein gleiches oder
ähnliches Programm durchge-
führt werden soll, oder wenn es
von Anfang an erklärtes Ziel war,
die gemachten Erfahrungen einer
größeren Öffentlichkeit zur Verfü-
gung zu stellen. Denn in dieser
Phase geht es um die Modifizie-
rung des ursprünglichen Pro-
gramms:

9. Weiterentwicklung des bis-

herigen Programms

Ausgehend von dem vorliegen-
den Programmentwurf, vor dem
Hintergrund der getätigten Erfah-
rungen, unter Berücksichtigung
der Ergebnisse, Bilanzdaten und

identifizierten Veränderungsbe-
darfe werden die bereits erarbei-
teten Veränderungsstrategien im
Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit in
einen neuen Programmentwurf
integriert. Ziel ist es, das durch-
geführte Programm zu verbes-
sern und zukünftige Vorhaben zu
noch besseren Ergebnissen zu
verhelfen. Dabei können sämtli-
che Programmparameter wie
Zielgruppe, Zeitabläufe, Rahmen-
programm, Kriterien und Aus-
wahl der Mentees wie Mentoren
kritisch hinterfragt werden, vo-
rausgesetzt, die Debatten führen
handlungsleitend zur Modifizie-
rung und damit Verbesserung der
bisherigen Praxis. Die Dokumen-
tation der Prozesse und Modifi-
kationen rundet diese Phase ab. 

Voraussetzungen für
Mentoren und Mentees

Grundsätzlich ist zwischen Men-
toring-Programmen und den per-
sönlichen Mentoren-Mentee-Be-
ziehungen zu unterscheiden. Die
Programme stellen eine organi-
sierte Form der Qualifizierung
dar, in deren Rahmen sich inten-
sive, persönliche Mentoren-Men-
tee-Beziehungen entwickeln und
entfalten können. Für die Mitwir-
kung an solchen Programmen
lassen sich in der Regel zahlrei-
che Mentees und eher wenige
Mentorinnen und Mentoren fin-
den. Die Intensität der Beteili-
gung liegt dabei weniger in der
Mitwirkung am institutionalisier-
ten Programm als vielmehr in der
Gestaltung der Mentoren-Men-
tee-Beziehungen.

Mentoren und Mentorinnen, die
an solchen persönlichen, tragfä-
higen Beziehungen Interesse ha-
ben und bereit sind, sich unent-
geltlich zu engagieren, müssen
handverlesen gefunden werden.
Doch, so betont Scheler (2003:
261ff.), umsonst täten es die
Mentoren auch nicht, denn
immerhin erhielten sie für ihre
Dienste Anerkennung, Befriedi-
gung, Zustimmung und die Chan-
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ce, Lehrmeinungen zu verbreiten
und Macht Aufrecht zu erhalten.
Diese Motive seien nicht ehren-
rührig, sondern sehr legitim. 

Vier Persönlichkeitsmerkmale
identifiziert Blickle (2002: 68) als
besonders günstige Vorausset-
zungen für Mentorinnen und
Mentoren: „die Überzeugung,
selbst aktiver Mitgestalter der ei-
genen beruflichen Entwicklung zu
sein, eine positive Einstellung zu
beruflichem Aufstieg und Karrie-
re, eine positive Bereitschaft, an-
deren Menschen zu helfen, also
ein ausgeprägtes Altruismusmo-
tiv, sowie eine generelle positive
Einstellung zum Leben (eine so
genannte positive Affektivität)“.
Als günstige Situationsbedingun-
gen werden Interaktionsmöglich-
keiten während der Arbeitszeit,
honorierende Vergütungssyste-
me, gute Beziehungen zum eige-
nen Vorgesetzten, eine weniger
belastende Arbeitssituation so-
wie selbst erlebte Förderung be-
nannt. Bedenken im Hinblick auf
die Übernahme einer Mentoren-
funktion bestünden vor allem in
dem Eindruck, dass der Zeitauf-
wand nicht lohne, in der Furcht
vor der Illoyalität der Mentees so-
wie in der Sorge einerseits Neid
hervorzurufen und andererseits
dem eigenen Image bei Misser-
folgen zu schaden. Positiv wer-
den dagegen folgende Aspekte
gesehen: „die Befriedigung, Wis-
sen und Erfahrungen weiterge-
ben zu können, eine Verbesse-
rung der eigenen beruflichen
Leistung, die erwartete Loyalität
des Protegés, die Anerkennung,
die man durch die Erfolge der Pro-
tegés selbst bekommt, sowie
das Gefühl von Generativität, das
heißt das Gefühl, das eigene Le-
ben nochmals zu leben, der Ein-
druck, sich selbst als jungem
Menschen zu begegnen, sowie
das Gefühl, unsterblich zu sein“
(Blickle 2002: 69).

Auf der Seite der Mentees konn-
ten nach Blickle (2002: 69) fol-
gende fördernde Persönlichkeits-

merkmale gefunden werden:
„ein hohes Macht- und Leis-
tungsmotiv, emotionale Stabi-
lität, die Überzeugung, selbst ak-
tiver Mitgestalter der eigenen be-
ruflichen Entwicklung zu sein, so-
wie soziale Sensibilität“. Als
grundsätzliche Voraussetzung für
Mentees ist eine Förderungsbe-
reitschaft zu nennen, die mit Am-
bition, Motivation und Engage-
ment einhergehen muss. Ebenso
grundsätzlich ist die Akzeptanz
des Mentors oder der Mentorin:
Je mehr Kompetenzen Mentees
ihren Mentoren zuschreiben,
desto interessierter sind sie in
der Annahme der vermittelnden
Wissensbestände.

Grundsätzlich kann als Vorausset-
zung für Mentoren und Mento-
rinnen wie für Mentees zur Mit-
wirkung an einem Mentoring-
Programm die Bereitschaft und
Freude am Lernen, zur Reflexion
und zur Veränderung sowie die
Offenheit für neue Erfahrungen
benannt werden. Auch wenn ver-
schiedene Lernverhältnisse be-
reits erprobt wurden, so sind die
Mentoren-Mentee-Beziehungen
immer wieder individuell und neu
zugleich.

Wirkungen und Nebeneffekte

Bestätigt werden konnten in bis-
herigen Mentoring-Programmen
nach Blickle (2002, S. 69) folgen-
de Funktionen:

• Das Rollenmodell des Mentors
beziehungsweise der Mento-
rin kann Rollenstress und Rol-
lenkonflikte verringern, 

• die erfolgte psychosoziale
Unterstützung kann zu einer
höheren Arbeitszufriedenheit
führen und 

• das karrierebezogene Mento-
ring führt zu höherem Einkom-
men und schnellerem Aufstieg
der Mentees.

Bisherige Erfahrungen machen
deutlich, dass Mentoring, „richtig
genutzt und eingesetzt, ein un-
vergleichlich starkes Instrument

zur Erfolgsförderung“ ist (Wikner
2000: 113; Emden 2002). Indivi-
duelle Beziehungen werden insti-
tutionalisiert und systematisiert
und es entstehen Netzwerke.
Dabei sind die Mentees die we-
sentlichen Motoren der Netz-
werkbildung.

Ein zentraler und durchaus beab-
sichtigter Nebeneffekt von Men-
toring-Programmen ist die Bil-
dung von Netzwerken. Geprägt
durch das Rahmenprogramm sol-
len zahlreiche Verbindungen ge-
knüpft werden, die weit über das
eigentliche Programm hinausrei-
chen. Für Männer ist es in der Re-
gel sehr viel selbstverständlicher
als für Frauen, über ein oder
mehrere berufliche Netzwerke zu
verfügen. Doch wie Tina B. Tessi-
na (2002) in ihrem Buch über
Frauen und Zukunft betont,
braucht jede Frau ein Dorf. Ge-
meint sind damit tragfähige per-
sönliche und berufliche Netzwer-
ke. Auch Bertram betont die Not-
wendigkeit von beruflichen Netz-
werken und beschreibt diese als
„indirekten Weg zur Macht“
(2004: 127 ff.). 

Innerhalb der verschiedenen
Branchen, Berufe und Organisa-
tionen existieren sehr unter-
schiedliche Spielregeln. Grund-
sätzlich kann festgestellt werden,
dass die gewählten Strategien
den dort herrschenden Bedin-
gungen angepasst werden müs-
sen (Scheler 2003: 262). Mento-
ring-Programme können allen
Beteiligten die unterschiedlichen
Kulturen und Spielregeln der ver-
schiedenen Branchen, Berufe
und Organisationen näher brin-
gen und damit einen wesent-
lichen Beitrag zu einem reflek-
tierteren und vertrauteren Um-
gang mit unterschiedlichen Be-
rufsfeldern leisten. Spielerisch
werden die verschiedenen ,Spra-
chen und Kulturen’ der vielfälti-
gen Berufswelt vermittelt. 

Das Mentoring kann als ein Ele-
ment lernender Organisation ein-
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gesetzt werden. Durch die Syste-
matisierung von Austausch- und
Reflexionsprozessen können in
den jeweiligen Organisationen
Abläufe, Regeln und Zuschrei-
bungen in neuem Licht gesehen
werden, da Außenstehende
Rückmeldungen erteilen. Je nach
Qualität dieser Beiträge und den
Möglichkeiten der Akteure inner-
halb ihrer Organisationen ist es
denkbar, dass diese Anstöße Ein-
fluss auf ein System, eine Orga-
nisation haben. Finden solche
systemischen Prozesse statt, ist
Mentoring mehr als eine indivi-
duelle (Karriere)Förderung. Insbe-
sondere zur Hinterfragung und
Reflexion geschlechtsstereoty-
per Zuschreibungen in Organisa-
tionen können Mentoringansätze
organisationale Lernprozesse po-
sitiv unterstützen. 

Kernelemente von
Mentoring-Programmen

Grundsätzlich kann bei Mento-
ring-Programmen, die von ihrer
Form her einen organisierten,
systematischen Austausch- und
Reflexionsprozess darstellen,
von der Etablierung einer Lehr-
und Lernbeziehung gesprochen
werden,

• die begleitenden Charakter auf
Zeit hat,

• in der Wissen (Fach- und Erfah-
rungswissen) situationsadä-
quat vermittelt wird,

• die Fachkompetenzen, soziale
Kompetenzen (wie Team-, 
Konflikt- und Diversitätskom-
petenz) und persönliche Kom-
petenzen (beispielsweise Ent-
scheidungskompetenz, Selbst-
bewusstsein und Reflexivität)
stärkt,

• deren Ausgangspunkt die Fra-
gestellungen und Herausforde-
rungen der Mentees sind,

• in der es keinen festgelegten
Lernstoff gibt, der durch die
Mentoren vermittelt werden
muss,

• in der die Mentees Förde-
rungsbereitschaft, Motivation

und Engagement ebenso mit-
bringen wie ein persönliches
Ringen nach neuem Know
How und Interesse an den
Aussagen ihrer Mentoren,

• in der die Mentoren interes-
siert und willig sind zu geben,
zu unterstützen, zu fördern, zu
nehmen, sich hinterfragen zu
lassen und bereit sind, sich auf
die Lernpfade der Mentees
einzulassen und

• die von Vertrauen, Wertschät-
zung, Feedback, Offenheit und
Interesse lebt.

Chancen und Grenzen
im Mentoring

Die Chancen des Mentoring sind
vor allem darin zu sehen, dass
dieses Lern- und Lehrverhältnis,
in Ergänzung zu weiteren Lern-
kontexten, heutigen Anforderun-
gen an Bildung insofern Rech-
nung trägt, als es „weniger als
Wissensvermittlung und Kennt-
nisakkumulation“ strukturiert ist,
sondern „vielmehr als Befähi-
gung der Bildungssubjekte zu ei-
nem in Eigenregie erfolgenden
konstruktiven Wissensaufbau
und zu Lernkompetenz“ (Win-
gens 2002: 19). 

In der Vermittlung von lebenslan-
ger Bildung muss es heute also
vermehrt um selbstgesteuerte
Lernprozesse gehen (Goy 2005:
25ff.). Das Mentoring bietet dazu
einen ausgezeichneten Rahmen,
vorausgesetzt, das Rahmenpro-
gramm und die Mentoren-Men-
tee-Beziehungen sind sinnvoll
aufeinander abgestimmt und es
entstehen wirkliche Lern- und
Lehrbeziehungen.

Die Grenzen sind dementspre-
chend einfach auszumachen:
Wenn innerhalb eines Mento-
ring-Programms keine motivier-
ten, freiwilligen, wissbegierigen
Mentees zu finden sind, sondern
stattdessen lernverpflichtete Per-
sonen, werden sich die Effekte
dieses Ansatzes nicht entwickeln
können. Gleiches gilt für die

Mentoren und Mentorinnen:
Werden hier keine Personen mit
passenden Voraussetzungen ge-
funden, werden nicht nur die
Mentoren frustriert, sondern
auch die Mentees werden kaum
Lernerfolge für sich generieren
können.

Auf der Programmstrukturebene
ist darauf zu achten, dass die
Laufzeit ausreichend lang geplant
ist und die zeitliche wie finanziel-
le Ausstattung adäquat. Der
Mentoring Ansatz ist nicht dafür
geeignet, innerhalb von bei-
spielsweise sechswöchigen Fe-
rienzeiten fehlende schulische
Lehrkräfte zu kompensieren. In-
tensive Vorbereitung und einen
Zeitraum von mindestens zwölf
Monaten Laufzeit sind vorzuse-
hen. Sollten diese Bedingungen
nicht erfüllbar sein, ist dies als ei-
ne Grenze des Mentoring zu be-
schreiben.

Mentoring-Programme in der

Sozialen Arbeit

Zum Abschluss dieses Artikels
wird ein Best Practise-Beispiel
mit Vorbildfunktion vorgestellt,
das sich die berufliche Weiterent-
wicklung von qualifizierten Mi-
grantinnen zum Ziel gesetzt hat.
Initiiert und gefördert durch das
Frauenreferat der Stadt Frankfurt
am Main, obliegt die Projektlei-
tung dem Verein beramí berufli-
che Integration e.V., Frankfurt am
Main, deren Kernkompetenzen
im Bereich der beruflichen Förde-
rung von Migrantinnen sowie in
der Gestaltung unterschiedlicher
Bildungsansätze und -projekte
liegen. Im Rahmen des Mento-
ring-Projekts für Migrantinnen
„Einsteigen, Umsteigen, Aufstei-
gen“ werden als Mentees Mi-
grantinnen berücksichtigt, die,
wohnhaft in Frankfurt am Main,
beruflich einsteigen, umsteigen
oder aufsteigen möchten und ih-
re Qualifikationen zielgerichtet zu
nutzen beabsichtigen. Dabei soll
der berufliche Weg erfolgreich
beginnen oder auch fortgesetzt
werden. 
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Das Mentoring bietet den Men-
toren wie Mentees: 

• Prozessbegleitung, 
• Interkulturelle Trainings;
• Regelmäßigen Austausch un-

ter den Mentoren und Mento-
rinnen unterschiedlicher Bran-
chen;

• Intensive Tandem-Begegnun-
gen;

• Gemeinsame Veranstaltungen
zum kulturellen Austausch so-
wie zur Schaffung eines Netz-
werks, das eine Vielzahl von
Kooperations- und Gestal-
tungsmöglichkeiten eröffnet. 

Die Mentees können erwarten:

• Praktische Unterstützung bei
der Entwicklung beruflicher
Perspektiven durch Persönlich-
keiten mit reicher Berufserfah-
rung;

• Informationen, Beratung und
Tipps;

• Kontakte;
• Individuelle berufliche Trai-

nings;
• Begleitende Informations- und

Qualifizierungsveranstaltun-
gen;

• Austausch mit Migrantinnen
mit ähnlichem Erfahrungshin-
tergrund unterschiedlicher
Branchen.

Das Gesamtprojekt ist dabei in
zwei Durchläufe unterteilt. Von
den Erfahrungen der ersten
Gruppe können über diesen
Strukturansatz direkt die nächs-
ten Gruppen profitieren. Mento-
ren und Mentees schließen für
die Dauer eines Jahres eine Ver-
einbarung, deren Inhalte gemein-
sam durch die Tandem-Partnerin-
nen festgelegt werden. 

Beramí bietet als Projektleitung
den organisatorischen Rahmen,
strukturiert das Begleitprogramm
mit externen Referenten und Ex-
perten, bietet Qualifizierungsver-
anstaltungen an und begleitet
den Prozess beratend und unter-
stützend. Dabei steht die Projekt-

leiterin Ute Chrysam allen Betei-
ligten in inhaltlichen und organi-
satorischen Fragen zur Seite.

Dieses Projekt ist mit seinem
Start auf zahlreiche und vielfälti-
ge positive Resonanz gestoßen
und es melden sich Personen aus
unterschiedlichen Branchen und
mit vielfältigen beruflichen
Hintergründen, die dieses Vorha-
ben gerne unterstützen möchten
oder daran teilhaben wollen. 

Mentoring-Programme sind si-
cher nicht die Lösung für alle Ziel-
gruppen der Sozialen Arbeit.
Doch können die Chancen, die
sich mit diesem Ansatz verbin-
den lassen, zahlreichen Personen
zugute kommen. Gleichzeitig
wird das professionelle Hand-
lungsinstrumentarium noch ziel-
gerichteter erweitert. 

Durch den Einsatz eines Mento-
ring-Programms ist es möglich,
eine vielschichtige, gesellschaftli-
che Herausforderung konkret an-
zugehen und vor allem in einem
neuen Kontext zu gestalten. Da-
bei können Erfolge erzielt wer-
den, die auf individueller Ebene
ebenso wertvoll sind wie auf ge-
sellschaftlicher. 
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