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Die Sicherung und Entwicklung von Fach-und Führungskräften im War 
for Talents wird durch Unternehmen vermehrt mit individuellem Men-
toring vorangetrieben. Dieser Entwicklung nimmt sich die Autorin an 
und untersucht auf sozial- und strukturationstheoretischen Grund-
lagen individuelle Mentoring-Beziehungen und deren Wirkung auf das 
umgebende Team.
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass zwischen der indivi-
duellen Mentoring-Beziehung und dem Team ein Nutzentransfer nicht 
bewusst organisiert wird. Der Lernerfolg, welcher durch die individu-
elle Mentoring-Beziehung für den Mentor und den Mentee generiert 
wird, bleibt nur diesen beteiligten Personen vorbehalten. Dem Unter-
nehmen entgeht damit im Allgemeinen und dem betroffenen Team im 
Speziellen der Nutzen eines Lern- und Entwicklungspotenzials, das in 
Zeiten personell vernetzter Arbeitsumgebungen ohne viel Zusatzauf-
wand erschlossen werden könnte.
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Geleitwort 

Mentoring ist kein ganz neues Instrument der Personalentwicklung, vieles wurde bereits zu 

Mentoring gesagt. Seitdem allerdings an ein professionelles Personalmanagement die For-

derung nach individueller Berücksichtigung jedes Einzelnen herangetragen wird – so etwa 

im Konzept der transformationalen Führung –, kommt dem Mentoring neben dem Coaching 

noch mal ein viel bewusster definierter Platz im Methodenarsenal der Personalentwicklung 

zu. 

Zugegeben – Mentoring gilt als eines der „schwächeren“ Instrumente der Personalentwick-

lung. Es zielt nicht auf die Beseitigung ganz konkret definierter Entwicklungsbedarfe ab, 

sondern ist auf die allgemeine Entwicklung von Personen hin ausgerichtet, die von der Er-

fahrung ihrer Mentoren im Unternehmen profitieren sollen. Mentoring dient primär der 

Karriereentwicklung. 

Doch damit ist Mentoring schnell ein Signal in das ganze Unternehmen hinein: Wo ein Un-

ternehmen in Mentoring investiert, will es Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter binden. Wo es 

in Mentoring investiert, will es Nachhaltigkeit schaffen. Wo es in Mentoring investiert, will 

es zur Organisationsstabilisierung und zur Organisationsentwicklung beitragen. 

Genau hier überschreitet das traditionellerweise individuumsbezogen gedachte Mentoring 

die Grenze zum Gesamtunternehmen als Akteursnetzwerk. Aufgrund vieler Querbeziehun-

gen und Wechselwirkungen sind heutzutage alle Gestaltungsmaßnahmen – wie eben Men-

toring eine ist – in ihrer Implementierung wie auch Wirksamkeitsüberprüfung von vornhe-

rein auf das gesamte Netzwerk zu beziehen. Anders ausgedrückt: Jede individuumsbezoge-

ne Maßnahme wird Neben- und Fernwirkungen auf das gesamte komplexe Unternehmens-

netzwerk als ihr relevantes Umsystem aufweisen.  

Das am unmittelbarsten betroffene Umsystem einer Mentoring-Beziehung ist das Arbeits-

team des Mentees, in dessen Rahmen die Mentoring-Beziehung stattfindet. In Bezug auf ei-

ne mögliche Organisationsentwicklung wird es entscheidend werden zu überprüfen, welche 

Neben- und Fernwirkungen von Mentoring auf das umgebende Arbeitsteam existieren und 

ob die (erwarteten) positiven individuellen Wirkungen von Mentoring auf der Teamebene 

positiv verstärkt oder aber dort durch negative Neben- und Fernwirkungen zunichte ge-

macht werden. Beides, positive wie auch negative Verstärkungen, sind bislang, soweit er-

kennbar, noch nicht substanziell analysiert worden. 

Genau an dieser Stelle setzt die Dissertationsschrift von Anna Feldhaus an: Sie untersucht 

die Effektivitätswirkungen von individuellem Mentoring in und auf Teams sowohl theore-



 

 
 

tisch-konzeptionell mit Bezug zu ausgewählten Organisations- und Führungsansätzen (ins-

besondere dem Strukturationsansatz) als auch empirisch auf der Basis einer quantitativen 

Forschungsmethodik.  

Und dies überaus erfolgreich: Erstens schafft Anna Feldhaus in ihren forschungsbezogenen 

und theoretisch-konzeptionellen Grundlagen einen substanziellen, wissenschaftlich exakten 

und aktuellen Überblick zu der Frage, was der gegenwärtige Wissensstand zum Mentoring 

in Bezug auf die Teamforschung ist – nämlich ein noch nicht sehr elaborierter. Zweitens 

löst sie ihren Anspruch ein, der Verbindung der individuellen Mentoring-Beziehung mit der 

Teameffektivität auf den Grund zu gehen, und zeigt, dass beides konzeptionell wie auch in 

der Umsetzung offensichtlich kaum bis gar nicht miteinander verbunden wird. Drittens 

entwirft sie einen Gestaltungsansatz, der den Handlungsbedarf auf der Teamebene, der In-

dividualebene sowie zwischen diesen beiden Ebenen klar benennt und auch den dort jeweils 

zu verortenden Forschungsbedarf aufzeigt.  

Die vorliegende Dissertation von Anna Feldhaus leistet einen wertvollen Beitrag zur empi-

risch gestützten Grundlagenforschung im Hinblick auf das Mentoring in einem sich auswei-

tenden, zunehmend vernetzten Handlungskontext. Ich bin mir sehr sicher: Die Ergebnisse 

ihrer Arbeit werden sowohl den Forschungsdiskurs als auch die praktische Gestaltung des 

Mentoring dauerhaft beeinflussen. 

 

 

Siegen, im Januar 2021 Univ.-Prof. Dr. Volker Stein 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

1.1.1 Praxis 

1.1.1.1 Mentoring in Unternehmen 

Deutschland sieht sich immer umfassender mit dem demografischen Wandel konfrontiert. 

Bei einer konstanten Geburtenrate von 1,4 Kindern je Frau lässt sich eine Reduktion jeder 

nachfolgenden Generation um ein Drittel im Vergleich zur Generation der Eltern berech-

nen. Die zunehmenden Sterbefälle verstärken einen Rückgang der Bevölkerung in Deutsch-

land.1 Derzeitig ist ein Wandel zu erkennen: Das Statistische Bundesamt meldet eine wach-

sende Geburtenrate von 1,59 Kindern je Frau,2 betont aber, dass der Anstieg der Geburten 

und der gleichzeitige Rückgang der Sterbefälle im Jahr 2016 den demografischen Wandel 

nicht stoppt. „Die durch Jahrzehnte entstandenen Ungleichgewichte in der Altersstruktur 

der Bevölkerung bleiben bestehen.“3 Resultierend aus dieser Entwicklung stehen Unter-

nehmen in Deutschland perspektivisch nicht mehr genügend qualifizierte Arbeitskräfte zur 

Verfügung. In diesem Zusammenhang fallen die Begriffe „Fachkräftemangel“ und „War 

for Talents“4. Sie verweisen in erster Linie auf einen Mangel an Experten, Fachkräften und 

Spezialisten in technischen Berufen sowie Gesundheits- und Pflegeberufen unterschied-

lichster Regionen und Branchen.5 Die steigende Konkurrenz unter den Unternehmen um 

Arbeitskräfte zur Sicherung des unternehmerischen Überlebens hat bereits begonnen. Dabei 

stehen deutsche Unternehmen nicht nur auf dem nationalen, sondern auch auf dem interna-

tionalen Markt im Wettkampf um Arbeitnehmer.6 Die Tendenz steigender Lebenserwartun-

gen und sinkender Geburtenraten ist in allen G7-Staaten zu verzeichnen.7 Unternehmen 

sind gezwungen umzudenken. 

Die sinkenden Arbeitnehmerzahlen und der Fachkräftemangel in technischen Berufen ge-

fährden vor allem das Innovationspotenzial von Unternehmen.8 Aber auch die technologi-

schen Entwicklungen fordern ein Umdenken seitens der Unternehmen. Der vermehrte Ein-

satz von Robotern führt zwar zur Automatisierung von Prozessen. Es erfolgt eine Verlage-

1 Vgl. Statistisches Bundesamt (2009), 13. 
2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2018). 
3 Statistisches Bundesamt (2017). 
4 Vgl. Schwuchow, Karlheinz/Gutmann, Joachim (2009). 
5 Vgl. Bundesagentur für Arbeit (2016), 8-18. 
6 Vgl. Busold (2019), 125. 
7 Vgl. United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population Division (2015). 
8 Vgl. Kistler/Hilpert (2002). 
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rung der Produktionstätigkeit vom Menschen auf die Maschine. Im Vordergrund steht nicht 

mehr die aktive Tätigkeit des Menschen, sondern vielmehr das Wissen der integrierten 

Steuerung und Ausrüstung von Maschinen und Menschen für einen autonomen Produkti-

onsprozess.9 Bonin, Gregory und Zierahn sehen durch die Automatisierung besonders Be-

rufsfelder, die überwiegend durch eine Elementar bzw. Primarbildung ausgeübt werden, ge-

fährdet.10 Es entsteht gleichzeitig ein vermehrter Bedarf an Hochqualifizierten, wobei an-

zumerken ist, dass auch hochqualifizierte Mitarbeiter nicht unersetzlich sind. 

Markoff verweist in der Diskussion um die Automatisierung beispielsweise für juristische 

Verfahren darauf, dass auch Arbeitsbereiche mit qualifizierten Mitarbeitern schon heute 

von Automatisierungsvorgängen betroffen sind. Hier hat der Einsatz von 

e-discovery-Software zu einer Reduktion von qualifizierten Juristen geführt. Auch wenn es

zunächst paradox erscheint, resultiert die Reduzierung des Informationsmaterials durch die 

Software und die geringere Anzahl an involvierten Juristen in einer schnelleren und effekti-

veren Bearbeitung.11 Für die komplizierten und schwierigen Fälle werden weiterhin die 

Kompetenzen von Juristen benötigt. Dass dies kein Einzelfall ist, zeigt der Artikel in der 

Frankfurter Allgemeinen Zeitung mit dem Titel „Alexa, ich brauche eine Haftpflicht!“.12 

Die Wunschvorstellung ist eine passgenaue Dienstleistung für Kunden durch eine engere 

Zusammenarbeit zwischen der Künstlichen Intelligenz und, in diesem Beispiel, dem klassi-

schen Beratungsprozess. Die fortschreitende technologische Weiterentwicklung führt zu ei-

ner immer kürzeren Lernzeit von Robotern und Systemen (vgl. IBM Watson13). Gleichzei-

tig sinken die Anschaffungskosten für Roboter und stellen einen Ersatz menschlicher Arbeit 

dar.14 Digitalisierung und Industrie 4.0 verkürzen die „waves of innovations“ und stellen 

höhere Anforderungen an die Wissensgesellschaft. Wissensbasierte Produkte werden inner-

halb kürzester Zeit durch neues Wissen abgelöst. Es ergibt sich eine marktgesteuerte dyna-

mische Begrenztheit von Wissen, welches das deutsche Innovationspotenzial herausfordert. 

Eine Fokussierung auf Wissen, Fähigkeiten und Erfahrungen zur Sicherung und Entwick-

lung von Innovationen rückt in den Vordergrund.15 Die Rolle des Menschen ist es, kreativ 

und innovativ zu sein. Deutsche Unternehmen, die aufgrund der geringen natürlichen Vor-

kommen an Bodenschätzen eingeschränkt sind, können auf dem Markt nur als sogenannte 

9 Vgl. Stein/Scholz (2019), 1-16. 
10 Vgl. Bonin/Gregory/Zierahn (2015), 16; 23. 
11 Vgl. Markoff (2011). 
12 Vgl. Krohn (2017). 
13 Vgl. Chen/Argentinis/Weber (2016). 
14 Vgl. Frey/Osborne (2017), 21-22. 
15 Vgl. Hislop (2003). 
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„knowledge-creating companies“ bestehen.16 Mitarbeiter wiederum müssen sich ebenfalls 

den veränderten Anforderungen und Forderungen der automatisierten Arbeitswelt stellen. 

Dabei ist gerade Kreativität, Einfallsreichtum und Bildung dem Menschen vorbehalten, 

wobei die Bedeutung von lebenslangem Lernen um ein Vielfaches zugenommen hat.17 

Trotz allen technologischen Entwicklungen rückt der Mensch, als Erfolgsfaktor in Innova-

tionsprozessen, gerade und aufgrund seiner Menschlichkeit vermehrt in den Mittelpunkt.18 

Die demografischen, marktbezogenen, dynamischen Herausforderungen haben einen Ein-

fluss auf die Wissensrotation in Unternehmen. Wissen wird in seinem Umfang breiter, ver-

teilt sich aber auf eine sinkende Arbeitnehmerzahl. Dadurch sind Unternehmen zukünftig 

noch stärker gezwungen, generationenübergreifend zu agieren und selbstgesteuerte Lern-

prozesse zwischen den Mitarbeitern zu fördern.19 Weiterhin stellt das Ausschöpfen von 

vorhandenem kollektivem Wissen im Unternehmen einen Wettbewerbsfaktor auf dem 

wachsenden, wettbewerbsintensiven Markt dar. Die umfassende Umsetzung des Wissens 

der Menschen wird in Zukunft ausschlaggebend für das Überleben von Unternehmen sein.20 

Die Voraussetzung für kollektives Wissen ist ein aktiver Wissenstransfer unter Mitarbei-

tern. Kumar und Che Rose definieren die Bereitschaft, Wissen zu teilen, als „a human be-

haviour which apprehends activities such as exchanging explicit/or implicit experiences, 

embedding ideas and skills that facilitate knowledge for innovation at workplace”21. Das 

Wissen Einzelner reicht heutzutage für die Bewältigung von komplexen Aufgaben nicht 

mehr aus. Der Mehrwert von Wissen liegt im Austausch untereinander, wodurch Innovatio-

nen generiert werden.22 Zugenommen haben insbesondere die Verwendung digitaler Such-

maschinen und Lernvideos sowie der vermehrte Einsatz von E-Mails und Skype zur Kom-

munikation. Steigende Beliebtheit erfährt weiterhin die Verwendung von Massiv Open On-

line Courses (MOOC). Es handelt sich hierbei meist um einen Onlinekurs mit einer Viel-

zahl unterschiedlichster Teilnehmer. Im universitären Umfeld wird MOOC als eine Lern- 

und Austauschplattform verwendet.23 Und auch da gilt es, dass das Lernen nur durch intrin-

sische Motivation erfolgen kann. Darüber hinaus treffen unterschiedlichste Lehrende und 

Lernende in einer großen Anzahl aufeinander. Hieraus resultieren zwei Herausforderungen: 

16 Vgl. Alvesson (1995). 
17 Vgl. Frey/Osborne (01.02.2015), 9; Frey/Osborne (2017), 25-28. 
18 Vgl. Keese (2018), 11-12; Anderson (2018), 17-21. 
19 Vgl. Reuther (2006), 128-150. 
20 Vgl. Franken (2019), 133-135, 235-250. 
21 Kumar/Che Rose (2012), 144. 
22 Vgl. Fischer (2001), 213; Garriga/Von Krogh/Spaeth (2013), 1139-1140. 
23 Vgl. Breslow et al. (2013). 
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Einerseits können die Qualität und Quantität des Lehrenden nur begrenzt überprüft werden. 

Anderseits sind die Intensivierung des Gelernten durch konstruktives Nachfragen sowie die 

Vertiefung und Umsetzung des Lernstoffs nur eingeschränkt bis gar nicht gegeben. Es hat 

den Anschein, dass die direkte face-to-face Beziehung zwischen Individuen durch den 

technologischen Fortschritt in den Hintergrund gerät. 

Aber gerade persönliche Beziehungen sind notwendig, um erfolgskritisches sowie unter-

nehmensinternes Wissen auszutauschen. Hierbei ist zu berücksichtigen, dass allgemein zu-

gängliches Wissen nicht zu Wettbewerbsvorteilen führt, sondern vor allem erst durch die 

Entwicklung und Förderungen von speziellem Experten- und Erfahrungswissen ein Wett-

bewerbsvorteil erreicht wird.24 Gerade die Bearbeitung komplexer unternehmensinterner 

Probleme basiert auf internen Beziehungen. Der Austausch zwischen Mitarbeitern inner-

halb des Unternehmens setzt jedoch gegenseitiges Vertrauen voraus. Luhmann sieht im 

Vertrauen ein Werkzeug zur Reduktion von Komplexität, wodurch Handlungsmöglichkei-

ten gewährt werden, die ohne Vertrauen „unwahrscheinlich und unattraktiv“25 wären.26 

Auch verweisen unterschiedlichste Studien auf einen höheren Wissenstransfer bei existen-

tem Vertrauen.27 Vielmehr noch: Vertrauen fördert die Kommunikation28 und die Zusam-

menarbeit29 innerhalb eines Unternehmens. Ein erster Schritt zum Aufbauen von Vertrauen 

auf der individuellen Ebene entwickelt sich im Mentoring.30 Mentoring geht über den Auf-

bau von Vertrauen hinaus und fördert eine ganzheitliche persönliche Entwicklung und den 

Transfer von Wissen.31 Höher sieht im Mentoring die Möglichkeit, aktive Interventionen zu 

nutzen, um Wissen zu generieren und umzuwandeln.32 Ein erfahrener Mitarbeiter33 einer 

höheren Position (Mentor) wird einem jungen, unerfahrenen Mitarbeiter (Mentee) zur Seite 

gestellt. Der vertrauensbasierte Austausch gewährleistet berufliche und persönliche Ent-

wicklungen auf Seiten sowohl des Mentors als auch des Mentees.34 Darüber hinaus ermög-

licht die Selbstbestimmung des zeitlichen und inhaltlichen Rahmens die Vermittlung von 

24 Vgl. Franken (2019), 41, 285-309. 
25 Luhmann (2009), 30. 
26 Vgl. Luhmann (2009), 27-31. 
27 Vgl. Tsai/Ghoshal (1998), 472; Andrews/Delahaye (2000), 805. 
28 Vgl. Shockley-Zalabak/Ellis/Winograd (2000), 37-38; Blomqvist (2002), 276-277. 
29 Vgl. Zeffane/Connell (2003), 6-7; Zhang et al. (2008), 123. 
30 Vgl. Erdem/Aytemur (2008), 60-61. 
31 Vgl. Hezlett/Gibson (2005), 447. 
32 Vgl. Höher (2014), 22. 

33 Gemeint sind stets alle Geschlechter. Aus Gründen der Lesbarkeit wird auf die Nennung der verschiedenen 
Formen verzichtet. 

34 Vgl. Kram (1985); Wang/Tomlinson/Noe (2010). 



 

5 
 

informellen Inhalten, Strukturen, Beziehungen und Werten.35 Die Vielfalt von Mentoring 

ermöglicht es Unternehmen, das Konzept gemäß den Bedürfnissen der Zielgruppe flexibel, 

schnell und kostengünstig umzusetzen. 

Im Laufe der Zeit haben sich unterschiedlichste Konzepte mit den unterschiedlichsten Ziel-

setzungen von Mentoring entwickelt.36 Das traditionelle37, step-ahead38 sowie peer39 Men-

toring zeichnen sich dadurch aus, dass Mentor und Mentee demselben Unternehmen ange-

hören.40 Eine Durchmischung der Geschlechter wurde im Cross-Gender-Mentoring thema-

tisiert.41 Unterschiedliche Unternehmen tauschen ihr Wissen durch Cross-Company-

Mentoring aus.42 Der technologische Wandel ermöglicht es, Mentoring über eine große 

Distanz durchzuführen, und wird daher als E-Mentoring bezeichnet.43 Unternehmen nutzen 

die Bandbreite an Mentoring-Konzepten. Das Unternehmen Bilfinger ermöglicht es bei-

spielsweise Frauen, an einem X-Company-Mentoring-Programm teilzunehmen: Hierbei 

werden durch den externen Austausch neue Perspektiven ermöglicht.44 Der Fokus des Men-

toring-Programms Discover Together von BASF liegt auf der Entwicklung von zukünftigen 

Führungskräften für das Unternehmen.45 Bei Porsche ist Mentoring ein Teil des Trainee-

Programms und wird als ein Teil der Einarbeitung von neuen Mitarbeitern verwendet.46 Die 

Tendenz ist erkennbar: Mentoring ist ein Bestandteil der Entwicklungsstrategie für Mitar-

beiter und Unternehmen. Die Breite der Einsatzmöglichkeit von Mentoring spiegelt gleich-

zeitig die Flexibilität dieses Personalentwicklungskonzepts wider. 

Zur Entwicklung und Unterstützung einer individuellen Mentoring-Beziehung stehen dem 

Mentor und dem Mentee vereinzelt auch Ansprechpersonen zur Verfügung. Hierzu gehören 

beispielsweise Mentoring-Koordinatoren/-Verantwortliche, meist im akademischen Kontext 

zu finden.47 Aber auch Unternehmen setzten Verantwortliche für die Thematik Mentoring 

ein. Abhängig von der Unternehmensgröße fokussiert der Verantwortliche nur das Feld von 

Mentoring, anderenfalls wird diese Aufgabe durch die Personalentwicklung oder durch die 

Personalverantwortlichen übernommen. Gerade für den Anwendungskontext gestaltet es 

                                                 
35 Vgl. Magg-Schwarzbäcker (2014), 12. 
36 Vgl. Kamm/Wolf (2017), 62. 
37 Vgl. Hunt/Michael (1983), 475. 
38 Vgl. Darling (1984), 43. 
39 Vgl. Kram/Isabella (1985), 112. 
40 Vgl. Ensher/Thomas/Murphy (2001), 420-421. 
41 Vgl. Ragins/McFarlin (1990), 322,332-333. 
42 Vgl. Wolf (2011), 302. 
43 Vgl. Hunt (2005), 8. 
44 Vgl. Bilfinger (2018). 
45 Vgl. BASF (2018). 
46 Vgl. Porsche (2018). 
47 Vgl. Heilmeier/Küchel/Seeling (2017). 
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sich als Herausforderung, wissenschaftlich fundierte Quellen zur Aufgabe von Mentoring-

Verantwortlichen zu finden. Eine Aussage über den Nutzen des Erfahrungsaustausches 

zwischen den Mentoring-Verantwortlichen im und außerhalb des Unternehmens steht noch 

aus. 

Insgesamt fokussiert die Effektivität von Mentoring nur den Mentor48, den Mentee49 und 

das Unternehmen50. Aber Individuen der Mentoring-Beziehung sind auch immer mit ande-

ren Mitarbeitern des Unternehmens verbunden. Daher hat die individuelle Mentoring-

Beziehung auch einen Effekt auf unbeteiligte Dritte im Unternehmen. Aus der Perspektive 

der Praxis greift die Betrachtung der menteebezogenen Effektivität von Mentoring zu kurz 

und verwehrt dadurch die Erfassung umfangreicher Potenziale von Mentoring für Unter-

nehmen. 

1.1.1.2 Teams in Unternehmen 

Unternehmen fokussieren sich zurzeit verstärkt auf den internen und externen Informati-

onsaustausch. Grund hierfür sind die steigende Komplexität von Aufgaben, ein wachsender 

Leistungsdruck sowie die Anforderungen einer zeitnahen Erledigung beziehungsweise einer 

zeitnahen Lösungsperspektive.51 Unterstützt wird die Entwicklung durch die Digitalisie-

rung, welche einen fortlaufenden und kontinuierlichen Zugang zu Informationen darstellt.52 

Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass eine einzige Führungskraft alleine 

den Überblick verliert. Ein Lösungsansatz hierzu ist der Einsatz von Teams: Zur Komplexi-

tätsreduzierung der Führungskraft wird ein Teil der Verantwortung an das Team übertra-

gen. In diesem Kontext wird auch für Teams vermehrt der Begriff des Empowerments53 

verwendet: Das Team verantwortet und bestimmt das Vorgehen zur Erreichung des vorde-

finierten Ziels in Eigenverantwortung. Die Vielfalt von Wissen, Ideen und Persönlichkei-

ten, gebündelt in einem Team, resultiert tendenziell in einer besseren Entscheidungsquali-

tät54 und ist damit ein Faktor zur Bewältigung von Herausforderungen auf einem wachsen-

den, schnelllebigen und konkurrierenden Markt. 

                                                 
48 Vgl. Zey (1984), 78. 
49 Vgl. Allen et al. (2004), 130. 
50 Vgl. Zey (1984), 93. 
51 Vgl. Grauer et al. (2010), 40. 
52 Vgl. Düll (2016), 6-8. 
53 Vgl. Rappaport (1981). 
54 Vgl. Surowiecki (2004), 29-31, 40-65. 
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Konträr dazu stehen die Phänomene des Gruppendenkens (engl: Groupthink)55 und des Ri-

sikoschubs (engl: Risky-shift)56. Das Groupthink-Phänomen verdrängt eine realistische 

Bewertung durch eine hohe Loyalität mit dem Team. Die einheitliche Motivation, einen 

gemeinsamen Konsens zu suggerieren, wird einer kritischen Auseinandersetzung mit Min-

derheitsstandpunkten vorgezogen. Damit bleiben alternative Handlungsalternativen unbe-

rücksichtigt und das Risiko solcher Teamentscheidungen steigt. Hintergrund ist, dass die 

Entscheidung in einer Gemeinschaft getroffen wird und es dadurch zu einem Risikoschub 

kommt.57 Kommt eine Verweigerung des Wissensaustauschs untereinander, beispielsweise 

durch die Bevorzugung einzelner Individuen im Team hinzu, gefährdet dies die Funktion 

und Effektivität von Teams. Die Teamforschung hat sich bereits ausführlich mit Regeln58 

und Rollen innerhalb eines Teams auseinandergesetzt und diese durch empirische Ergebnis-

se belegt.59 Gerade im Einsatz von individuellem Mentoring, welches traditionell eine indi-

viduelle Förderung darstellt, bleiben allerdings bislang Auswirkungen auf Teammitglieder 

unberücksichtigt. Die Bevorzugung von Teammitgliedern durch eine bewusste Weiterent-

wicklung und individuelle Förderung einzelner Teammitglieder im Team werden noch un-

zureichend analysiert. Ausbaufähig sind in diesem Kontext die Auswirkungen einer be-

wussten Bevorzugung auf die Motivation und das Verständnis, als Team zu agieren. Dabei 

besagt schon der arbeitsrechtliche Gleichbehandlungsgrundsatz, dass Unternehmen Mitar-

beiter mit vergleichbaren Mitarbeitern nicht schlechter stellen dürfen. Gemeint ist damit die 

Forderung nach Gleichheit, auch wenn dieses nicht in gesetzlichen Regelungen explizit 

formuliert ist. Gleichwohl ist es als Gewohnheitsrecht anerkannt.60 Gleichermaßen wird 

auch eine Grundlage für die Rechtfertigung von Ungleichheit formuliert, da Menschen un-

terschiedlich sind und die Gesellschaft durch die Vielfalt profitiert.61 

Es stellt sich nun die Frage: Was bringt die höhere Effektivität, Gleichheit oder Vielfalt? 

Diese Fragestellung im Kontext von Mentoring aufgreifend, untersucht die nachfolgende 

Dissertationsschrift Auswirkungen der individuellen Förderung innerhalb des Teams auf 

die Teammitglieder. Hieraus lassen sich auch Erkenntnisse über die Wirkung einer indivi-

duellen Förderung auf die Gleichheit und Vielfältigkeit eines Teams ziehen. 

                                                 
55 Vgl. Janis (1972), 60-61, 72-74. 
56 Vgl. Elschen (1982), 870-891. 
57 Vgl. Elschen (1982), 871, 873-874. 
58 Vgl. Niermeyer (2016), 91-96. 
59 Vgl. Klein et al. (2009), 194-195, 211-213. 
60 Vgl. Lieb/Jacobs (2006), 37-38. 
61 Vgl. Braun (2011), 703. 
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1.1.1.3 Praxisgestaltungslücke: Effektivität von individuellem Mentoring in Teams 

Unternehmen wollen ihr Überleben auf dem Markt sichern und ihre Marktmacht steigern, 

kurz: Sie möchten effektiv62 agieren. Dabei wird der Begriff der Effektivität immer häufi-

ger auch in anderen Bereichen aufgegriffen: „Lehrerkooperation und die Effektivität von 

Lehrerfortbildung“63, „Mehr erreichen: 36 Bausteine für Ihre Effektivität“64, „Die 8. Weg – 

Workbook: Der Quantensprung von der Effektivität zur wahren Größe“65. Dies verweist auf 

eine vielfältige Bedeutung von Effektivität, woraus eine Herausforderung für die Messbar-

keit und Vergleichbarkeit resultiert. 

Was genau versteht man unter Effektivität? Allgemein wird Effektivität als das Ausmaß der 

Zielerreichung einer Maßnahme angesehen. Der Aufwand und die Kosten einer Maßnahme 

hingegen sind Bestandteil der Effizienz.66 Pointiert fasst es Peter F. Drucker bereits 1963 

zusammen: „It is fundamentally the confusion between effectiveness and efficiency that 

stands between doing the right things and doing things right. […] Yet our tools – especially 

our accounting concepts and data – all focus on efficiency. What we need is (1) a way to 

identify the areas of effectiveness (of possible significant results), and (2) a method for 

concentrating on them.”67 

Drucker spricht die Herausforderungen in der Messung von Effektivität an. Einerseits müs-

sen die definierten Ziele, die die erreichte Effektivität umfassen, erfasst werden, so dass ei-

ne Analyse möglich ist. Andererseits ist eine fortlaufende und kontinuierliche Konzentrati-

on auf die angestrebte Effektivität notwendig. Auch wenn die Anmerkungen von Drucker 

bereits über 50 Jahre alt sind, haben sie an ihrer Aktualität und der bestehenden Herausfor-

derung, Effektivität greifbar zu machen, nichts verloren.68 

Einer unternehmensbezogenen Fokussierung der Effektivität und einer Ergänzung zur 

Greifbarkeit der Effektivität widmet sich Scholz. Hierbei ergänzte er die bereits vorhande-

nen Erkenntnisse nach Drucker durch das Stimmigkeits-Paradigma. Dieses verweist auf die 

Stimmigkeit, häufig als „Fit“ bezeichnet, zwischen unterschiedlichen Komponenten zur Er-

reichung der festgelegten Zielsetzung. Hieraus folgt, dass eine Stimmigkeitsnotwendigkeit 

zwischen den Komponenten vorhanden sein muss, um die Effektivität greifbar und messbar 

                                                 
62 Vgl. Scholz (1992), 533-552. 
63 Aldorf (2016). 
64 Lemper-Pychlau (2015). 
65 Covey (2012). 
66 Vgl. Scholz (1992), 533. 
67 Drucker (1963), 54. 
68 Vgl. Wilhelm/Schlömer/Maurer (2015), 337; Müller-Stewens/Schnupp (2017), 74-75. 
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zu machen. Scholz spricht in diesem Zusammenhang der Unternehmenskultur eine beson-

dere Funktion als Stimmigkeits-Komponente zu.69 

Für die Praxis resultiert hieraus, dass eine wesentliche Voraussetzung zur Erreichung von 

Effektivität die Formulierung von Zielen ist. Dies implementiert die Konkretisierung von 

Variablen zur Erreichung der Ziele. Bestätigt wird die theoretische Grundlage durch die 

Studie von Bieberstein und Vergossen. Sie zeigen auf, dass die unzureichende Formulie-

rung von Zielen sowie fehlende Budgets die Messung von Effektivität erschweren.70 Aber 

auch der Verweis auf die Unternehmenskultur und deren Bedeutung für die Effektivität im 

Kontext von individuellem Mentoring ist zentral:71 In diesem Zusammenhang erhält die Ef-

fektivität einen normativen Charakter, welcher eng mit der Werteordnung eines Unterneh-

mens verbunden ist.72 Gerade vor diesem Hintergrund ist es wichtig, die Effektivität von 

Personalentwicklungsmethoden nicht nur für die direkten Teilnehmer der Maßnahme, son-

dern auch für die indirekten Teilnehmer zu erfassen. Exemplarisch hierfür steht die indivi-

duelle Mentoring-Beziehung mit ihrem Fokus auf individuelle Entwicklung, vorzugsweise 

für den Mentee.73 Empirische Ergebnisse zeigen jedoch auch einen Nutzen für den Mentor 

auf.74 Diese Erkenntnis nutzen Unternehmen im Personalmarketing, indem sie in Stellenan-

zeigen und auf der Unternehmenshomepage vermehrt auf Mentoring verweisen; sie setzen 

damit Mentoring aktiv zur Gewinnung von Fachkräfte im War for Talents ein.75 Gleichzei-

tig werden Mentoring-Programme im Unternehmen zum Aufbau einer wissensbasierten 

Unternehmenskultur sowie einem aktiven Erfahrungsaustausch zwischen unterschiedlichen 

Hierarchiestufen und Abteilungen eingesetzt. Ziel ist es, anhand von vorhandenen personel-

len Ressourcen eine kontinuierliche Unternehmensentwicklung sicherzustellen,76 aber auch, 

Mitarbeiter emotional an das Unternehmen zu binden, um die Fluktuationsrate und die da-

mit verbundenen Kosten gering zu halten.77 Hiermit wird die Effektivität von Mentoring als 

strategische Maßnahme zur Erreichung der Team- und Unternehmensziele in den Blick ge-

nommen. Dieser Aspekt wurde bisher in der Forschung nur theoretisch thematisiert, aber 

unzureichend empirisch untersucht. Gleichermaßen ist fraglich, ob auch Dritte durch den 

Austausch mit dem Mentor und dem Mentee profitieren. Gerade vor dem Hintergrund, dass 

                                                 
69 Vgl. Scholz (1992), 543-544. 
70 Vgl. Bieberstein/Vergossen (2006), 10-11, 16. 
71 Vgl. Zachary (2006), 10. 
72 Vgl. Stahlmann/Clausen (1999), 20. 
73 Vgl. Underhill (2006), 301-303. 
74 Vgl. Allen/Eby (2003), 481. 
75 Vgl. Rademacher/Weber (2017), 8-9. 
76 Vgl. Lukoschat/Kletzing (2006), 89; Singh/Bains/Vinnicombe (2002), 397. 
77 Vgl. Chew/Wong (2008), 692-700. 



 

10 
 

aus einer individuellen Mentoring-Beziehung auch eine nachteilige Wirkung für das Team 

resultieren kann, kommt es zu einer riskanten Entwicklung, die Auswirkungen auf die Pro-

duktivität und das gesamte Unternehmen haben kann. Damit ist in der Anwendung und 

Durchführung von individuellem Mentoring eine Gestaltungslücke vorhanden, der sich die 

Praxis stellen muss. Nur durch ihr Schließen können eine nachhaltige individuelle Entwick-

lung und eine Effektivität für das Team und das Unternehmen sichergestellt werden. 

1.1.2 Forschung 

1.1.2.1 Forschungsbereich Mentoring 

Mentoring ist ein Forschungsfeld, welches bereits eine breite und umfangreiche Betrach-

tung erfahren hat.78 Entsprechend dem evolutionären Gedanken beruht Mentoring auf der 

Idee des zyklischen Denkens und gehört zur lebenszyklusorientierten Personalentwick-

lung.79 Das Mentoring-Konzept ermöglicht damit nicht nur eine Anpassung, sondern auch 

eine Neuorientierung in Bezug auf die jeweiligen Bedürfnisse der Individuen und des Un-

ternehmens. 

Einen ersten wirklichen Hype erlebte Mentoring Mitte der 1970er Jahre.80 Während dieser 

Zeit entstand eines der prägendsten Werke der Mentoring Forschung von Kram. Es gelingt 

ihr erstmals anhand einer qualitativen Studie, die Mentoring-Beziehung in vier Phasen ein-

zuteilen.81 In diesem Zusammenhang setzt sie sich intensiv mit den Individuen Mentor und 

Mentee auseinander.82 Erwähnenswert ist, dass die Mentoring-Forschung seit den 2000er 

Jahren stark im englischsprachigen Raum vertreten ist. Hierzu haben Allen et al. 200 wis-

senschaftliche Zeitschriften im Kontext von Mentoring untersucht. 73,9 % aller Studien zu 

Mentoring in Unternehmen wurden in den Vereinigten Staaten durchgeführt. Danach folg-

ten Kanada, England und Australien. Auch Länder wie Griechenland und China sind Be-

standteil der Studie.83 Es fällt jedoch auf, dass Deutschland in dieser Studie nicht erwähnt 

wird. Dies bestätigt die Annahme, dass die Mentoring-Forschung im deutschsprachigen 

Raum noch Potenziale aufweist. Dass es durchaus Unterschiede zwischen der amerikani-

schen und europäischen Mentoring-Forschung gibt, zeigen Garvey und Westlander auf: Im 

amerikanischen Raum wird das „career sponsorship model“ verfolgt und im europäischen 

                                                 
78 Vgl. Carl/Feldhaus (2017), 21-36. 
79 Vgl. Knoch (2016), 183. 
80 Vgl. Ziegler/Schimke/Stöger (2009), 320. 
81 Vgl. Kram (1985), 49. 
82 Vgl. Kram (1985), 3, 22-46. 
83 Vgl. Allen et al. (2008), 354. 



 

11 
 

Raum das „developmental model“.84 Ersteres legt den Schwerpunkt auf eine reine karriere-

bezogene Patenschaft, während letzteres neben dem beruflichen auch auf eine private und 

persönliche Weiterentwicklung abzielt.85 

Unumstritten ist, dass Mentoring einen positiven Effekt auf die Laufbahn vom Mentee hat. 

So zeigt Fagenson unter anderem in seiner empirischen Studie auf, dass Mentees vom Er-

fahrungsschatz des Mentors bei der Erreichung ihrer beruflichen Ziele profitieren.86 Ragins 

nimmt eine dreiteilige Aufgabeneinordnung des Mentors vor und zeigt damit den daraus re-

sultierenden Nutzen für den Mentee auf.87 Aber nicht nur der Mentee profitiert von der in-

dividuellen Mentoring-Beziehung, sondern auch der Mentor, welcher durch sein ehrenamt-

liches Engagement an Ansehen gewinnt und eine persönliche Bereicherung erfährt.88 Die 

Studien nach Allen, Lentz und Day zeigen mit der Vergütung, der Beförderung, dem beruf-

lichen Erfolg und der Arbeitszufriedenheit, vier unterschiedliche karrierebezogene Variab-

len, auf Seiten des Mentors, bei der Ausübung von Mentoring auf.89 

Ergänzend zeigt die Studie von Ziegler, Schimke und Stöger, dass es notwendig ist zu ana-

lysieren, in welcher Phase des Mentorings sich die einzelnen Beteiligten befinden. Ein Er-

gebnis der Studie ist, dass die Projektträger sich in der Begeisterungsphase befinden und die 

Projektleitung bereits in die produktive Phase vorgedrungen ist. Die Begeisterungsphase 

zeichnet sich durch einen positiven Zusammenhang zwischen Bedeutung und Wirkung von 

Mentoring aus, wohingegen die produktive Phase sich bereits durch eine qualitative Ausei-

nandersetzung mit Mentoring auszeichnet.90 Dabei fehlen durchweg Qualitätsmerkmale für 

ein erfolgreiches Mentoring und, in diesem Zusammenhang, qualitative Skalen für die em-

pirische Forschung. Die unzureichenden sowie fehlenden Qualitätsmerkmale sind überwie-

gend dem vordergründigen Ziel, möglichst schnelle Fördereffekte zu generieren, geschul-

det.91 

Allen, Lentz und Day verweisen auf weitere forschungsbezogene Defizite im Mentoring wie 

etwa die Wirkungen von Mentoring auf den beruflichen Erfolg von Mentoren. In ihrer Dis-

kussion wird deutlich, dass ein Forschungsdefizit in Bezug auf die  Einflussnahme bei der 

Ausübung von Mentoring auf das soziale Kapital sowie auf das Netzwerk von Mentoren 

                                                 
84 Vgl. Garvey/Westlander (2013), 244-245. 
85 Vgl. Clutterbuck, David/Lane, Gill (2004), 43. 
86 Vgl. Fagenson (1992), 48-60. 
87 Vgl. Ragins (1997), 505. 
88 Vgl. Rodell (2013), 1274-1294. 
89 Vgl. Allen/Lentz/Day (2006), 272-285. 
90 Vgl. Ziegler/Schimke/Stöger (2009), 320-322. 
91 Vgl. Ziegler/Schimke/Stöger (2009), 320. 



 

12 
 

und Mentees vorherrscht.92 Weiterhin fehlt es an einer Fokussierung auf Schlüsselkompe-

tenzen bei erfolgreichem Mentoring. Yeşil zeigt in seiner Studie auf, dass die Bereitschaft, 

Wissen zu teilen, eng mit der Bindung zum Unternehmen zusammenhängt und sich daraus 

ein enormes Forschungspotenzial ergibt.93 Andrews und Delahaye verweisen auf fehlende 

empirische Studien zu den Schwerpunkten Mikro-Ebene, psychosoziale und soziale Kom-

petenzen im Zusammenwirken von Wissenstransfer.94 Hislop95, De Sequeira Rocha, 

Cardoso sowie Tordera96 und Yeşil97 nehmen sich dem fehlenden Bindeglied zwischen 

Wissenstransfer und menschlichen Konflikten an. 

Dabei birgt Mentoring, welches häufig ohne weitere Nachverfolgung in Unternehmen 

durchgeführt wird, ein erhöhtes Konfliktpotenzial: Die Forschung spricht in diesem Falle 

von dysfunktionalem Mentoring.98 Anstatt den Mentee zu entwickeln, werden Mentor und 

Mentee zu Rivalen,99 wodurch unbeteiligte Dritte im Unternehmen in den Konflikt mitein-

bezogen werden können.100 Resultierend daraus fördert Mentoring dann nicht allein  die 

Entwicklung von Mentor und Mentee, sondern zudem das Konfliktpotenzial innerhalb eines 

Unternehmens. Nur langsam setzt sich die Forschung mit diesem Aspekt auseinander. Die 

eingeengte Wahrnehmung der Forschung reduziert einerseits die Komplexität und verhin-

dert anderseits die Analyse langfristiger Erfolge und damit einhergehend die Messung der 

Effektivität der Mentoring-Beziehung für das umgebende Team und das Unternehmen. Ei-

ne analytische Auseinandersetzung mit möglichen Streueffekten, die aus einer fortlaufen-

den Mentoring-Beziehung hervorgehen, wird damit bewusst vermieden. 

1.1.2.2 Forschungsbereich Teams 

Die Komplexität von Aufgaben in Unternehmen hat vor allem die Relevanz von Teams er-

höht: Die Spezifikationen eines jeden einzelnen Teammitgliedes ermöglichen eine breite 

Bearbeitung von Aufgaben.101 So vielfältig wie die Aufgaben selbst, so vielfältig können 

die Teams und deren Teammitglieder sein. Es ist daher nicht verwunderlich, dass es eine 

Bandbreite an Untersuchungen zu unterschiedlichsten Arten von Teams gibt (z. B. Projekt-

                                                 
92 Vgl. Allen/Lentz/Day (2006), 280. 
93 Vgl. Yeşil (2014), 507. 
94 Vgl. Andrews/Delahaye (2000), 799. 
95 Vgl. Hislop (2003), 197. 
96 Vgl. De Sequeira Rocha/Cardoso/Tordera (2008). 
97 Vgl. Yeşil (2014), 508. 
98 Vgl. Scandura (1998), 449-467; Garvey (2004), 160-177. 
99 Vgl. Kalbfleisch (1997). 
100 Vgl. Kumar et al. (2014), 358. 
101 Vgl. Cohen/Bailey (1997), 277. 
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teams102, Cross-functional Teams103, Arbeitsteams104). Neben den Arten von Teams stellt 

Haug sechs Dimensionen vor, die eine Zuordnung von Teams erst ermöglichen: Aufgaben-

Dimension, Image-Dimension, Krisen-Dimension, Prozess-Dimension, Ergebnis-

Dimension und Erlebnis-Dimension.105 Jede Dimension ist mit einer Erwartungshaltung an 

die Teammitglieder verbunden. Kommt es zu Abweichungen seitens eines Teammitgliedes, 

so kommt es zu einem Ausschluss aus dem Team. 

Teams zeichnen sich durch ihre Netzwerke aus, welche ihnen die Möglichkeit bieten, nicht 

nur Kontakte innerhalb des Unternehmens auszubauen, sondern auch außerhalb des Unter-

nehmens aktiv zu werden. Die Besonderheit eines guten Teams besteht in einer engen Zu-

sammenarbeit, woraus kurze Kommunikationswege resultieren.106 Ergebnisse werden 

schneller erreicht und Doppelarbeit im und außerhalb des Teams vermieden. Dies motiviert 

die Mitarbeiter, schafft aber auch eine Sensibilisierung und ein Verständnis für andere 

Teammitglieder sowie Dritte. Gerade der Austausch innerhalb des Teams bietet einen Lern-

effekt für jeden Einzelnen, es findet also eine indirekte Weiterqualifizierung von Teammit-

gliedern und Schnittstellenverantwortlichen statt.107 Aufgrund der hohen Überschneidungen 

zwischen Teams und anderen Mitarbeitern werden die vorgestellten positiven Eigenschaf-

ten als positive Streueffekte interpretiert.108 Die Herausforderung bei Streueffekten ist, dass 

es auch negative Streueffekte gibt. Ein in sich stimmiges Team trifft schnell Entscheidun-

gen; ein in sich unstimmiges Team kann Entscheidungsprozesse unnötig in die Länge zie-

hen, wodurch auch Dritte in ihrer Arbeit behindert werden. Die Teamsitzungen bedeuten 

einen Zeitaufwand, welcher durch andere Mitarbeiter oder gar durch andere Abteilungen 

aufgefangen werden muss. Unterm Strich wird deutlich, dass die Netzwerkstruktur eines 

Teams nicht nur das Team selbst betrifft, sondern Streueffekte in Richtung Dritte und somit 

das Unternehmen aufweist. 

Dass Teams nicht nur für ihr Netzwerk eine Herausforderung darstellen, sondern auch 

selbst vor neuen Herausforderungen stehen, wird in der Studie von Rockmann und North-

craft deutlich. Dabei vergleichen die Autoren an der Universität Illinois zwei studentische 

Gruppen bei der Bearbeitung einer Aufgabe miteinander. Einziger Unterschied zwischen 

den Gruppen besteht in der Art der Kommunikation. Es zeigt sich, dass die Produktivität 

                                                 
102 Vgl. Schröder (2003), 11-12. 
103 Vgl. Haug (2016), 9. 
104 Vgl. Marx (2003). 
105 Vgl. Haug (2016), 14-15. 
106 Vgl. Schuh et al. (2017). 
107 Vgl. Busch (2015), 58-75. 
108 Vgl. Rossman/Esparza/Bonacich (2010), 35. 



 

14 
 

der Gruppe mit der face-to-face-Kommunikation wesentlich höher ist als die Produktivität 

der Gruppe per E-Mail-Kommunikation.109 Es scheint, dass mit der digitalen Kommunika-

tion nicht nur Flexibilität, sondern auch die Herausforderungen, konstruktiv miteinander zu 

kommunizieren und Vertrauen aufzubauen, einhergehen. 

Gerade Vertrauen hängt eng mit der Zufriedenheit unter den Teammitgliedern zusammen. 

Die Wahrnehmung von Zufriedenheit ist jedoch sehr subjektiv. Peeters et al. finden in ihrer 

Studie mit 310 Studenten heraus, dass die individuelle Zufriedenheit eng mit den Teammit-

gliedern sowie deren Zusammenarbeit untereinander verbunden ist.110 Lester, Meglino und 

Korsgaard zeigen in ihrer empirischen Umfrage mit 691 Mitgliedern von 32 „high school 

junior achievement student companies“ einen engen Zusammenhang zwischen der Grup-

penwirkung und der Gruppenzufriedenheit, der Gruppenleistung sowie den Anstrengungen 

innerhalb der Gruppe auf.111 De la Torre-Ruiz, Ferron-Vilchez und Ortiz-de-Mandojana 

zeigen ebenfalls durch ihre Befragung von Business-Studierenden auf, dass die individuelle 

Zufriedenheit mit dem Team positiv mit der Selbstwirksamkeit für die Teamarbeit zusam-

menhängt.112 Auffällig ist, dass Peeters et al., Lester, Meglino und Korsgaard sowie De la 

Torre-Ruiz, Ferron-Vilchez und Ortiz-de-Mandojana zur Analyse von Teams die Proban-

dengruppe der Studiereden heranziehen. Die befragte Zielgruppe reflektiert damit nur be-

dingt den Unternehmenskontext. Resultierend daraus sind die Ergebnisse kritisch zu hinter-

fragen und erfordern eine strengere Fokussierung auf Teams in Unternehmen. 

Dieser Fokussierung nimmt sich Srivastava an. Dabei gelingt es ihr, erstmalig auch eine 

theoretische Verbindung zwischen formalen Mentoring und Arbeitsteams herzustellen. Ar-

beitsteams agieren in ihrem Kontext als „verlängerter Arm“ des möglichen Netzwerks in-

nerhalb eines Unternehmens für den Mentee. Der Mentee wiederum wird in diesem Kon-

text zur Entwicklung individueller sozialer Kompetenzen gesehen.113 Die qualitativen For-

schungsergebnisse verdeutlichen, dass formales Mentoring einen Effekt auf das Networking 

im Unternehmen hat. Dieser Effekt ist jedoch überwiegend abhängig von dem Status des 

Mentors innerhalb des Unternehmens.114 Erstmalig wird deutlich, dass Mentoring mehr ist 

als eine Beziehung zwischen einem Mentor und einem Mentee. Erste Streueffekte resultie-

rend aus Mentoring werden aufgezeigt. 

                                                 
109 Vgl. Rockmann/Northcraft (2008), 118. 
110 Vgl. Peeters et al. (2006), 202-203. 
111 Vgl. Lester/Meglino/Korsgaard (2002), 362. 
112 Vgl. De la Torre-Ruiz/Ferron-Vilchez/Ortiz-de-Mandojana (2014), 204, 210. 
113 Vgl. Srivastava (2015), 433. 
114 Vgl. Srivastava (2015), 445. 
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Gerade die Erkenntnisse aus der Studie von Srivastava eröffnet neue Forschungspotenziale, 

denen sich die Mentoring-Forschung stellen muss. Vor allem, wenn es um Unternehmen 

und deren Produktivität geht, müssen mögliche Streueffekte von Mentoring auf Dritte in-

tensiver beobachtet und analysiert werden. Mentoring wird im Unternehmenskontext bis-

lang als eine reine Eins-zu-Eins-Beziehung verstanden. Dabei birgt die Schnittstelle zwi-

schen individuellem Mentoring und dem Team die Herausforderung zur Erfassung von 

Wechselbeziehungen. Zurückzuführen ist dies in erster Linie auf die individuelle Mento-

ring-Beziehung selbst, welche in den meisten Fällen unternehmensintern wie ein Staatsge-

heimnis gehütet wird.115 

Daher ist der Mehrwert von Mentoring durchaus kritisch zu hinterfragen: Beruht der Erfolg 

von Mentoring wirklich ausschließlich auf der Mentoring-Beziehung oder haben weiterfüh-

rende Beziehungs- und Entwicklungsstränge ebenfalls einen Einfluss? 

1.1.2.3 Forschungslücke: Effektivität von individuellem Mentoring in Teams 

Der Begriff der Effektivität erlaubt in seiner Definition viel Spielraum in der Anwendung. 

Gerade die Definitionsinhalte des Begriffs ermöglichen eine konzeptualisierte Anpassung. 

Durch eine kontextbezogene Anpassung von erreichtem Ziel und definiertem Ziel kommt 

es zu einer Bandbreite an unterschiedlichsten Ausprägungen von Effektivität. Nicht nur der 

Kontext von Effektivität, sondern auch die Messung von Effektivität variieren: Es ist nicht 

immer eindeutig, wie Effektivität gemessen wird, insbesondere welche Komponenten zur 

Messung herangezogen werden. 

Underhill versucht, die Effektivität von Mentoring durch eine Literaturanalyse zu grei-

fen:116 Hierbei analysiert sie positive Effekte von Mentoring wie eine höhere Arbeitszufrie-

denheit, ein höheres Selbstwertgefühl, ein höheres Commitment zum Unternehmen, eine 

höhere Wahrnehmung von Beförderungen, geringeren Arbeitsstress und weniger Konflikte 

zwischen Beruf und Familie. Es zeigt sich, dass informelles Mentoring im Vergleich zum 

formellen Mentoring einen positiven Einfluss auf die Karriere des Mentees hat. Eine mögli-

che Ursache hierfür ist der natürliche Findungsprozess zwischen Mentor und Mentee beim 

informellen Mentoring.117 Berk et al. sehen die Effektivität von Mentoring in der Eignung 

und der wahrgenommenen Verantwortung des Mentors sowie in der Charakterisierung der 

Mentoring-Beziehung aus der Perspektive des Mentees.118 Doch misst jeder Autor die Ef-

                                                 
115 Vgl. Rademacher/Weber (2017), 105-106. 
116 Vgl. Underhill (2006). 
117 Vgl. Underhill (2006), 298-301. 
118 Vgl. Berk et al. (2005), 67. 
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fektivität von Mentoring unterschiedlich, was die Vergleichbarkeit zwischen den Studien 

erschwert. Resultierend daraus ergeben sich unterschiedlichste Aussagen zur Effektivität 

von Mentoring. 

In Bezug auf Teams werden vermehrt Effektivitätsmerkmale aufgelistet. Zum einen werden 

das Individuum sowie deren Eigenschaften analysiert. Zum anderen werden die Leistung 

und der Output des Teams als Ganzes betrachtet.119 Neuere Forschungsansätze setzen sich 

auch mit der Abhängigkeit zwischen dem einzelnen Teammitglied und dem Team ausei-

nander.120 Als wesentliche Einflussvariable wird im Teamkontext das Unternehmen mit 

seinen Ressourcen und Strukturen gesehen.121 

Der Zusammenhang zwischen Effektivität und Teams scheint auf den ersten Blick bereits 

sehr umfangreich analysiert worden zu sein. Bei genauer Betrachtung ist die Effektivität 

von Teams nicht nur vom Team selbst, sondern auch vom Aspekt der Diversität innerhalb 

des Teams abhängig.122 Yetton und Bottger stellen bereits 1982 fest, dass es Unterschiede 

zwischen Team-Effektivität und individueller Effektivität gibt.123 Ähnlich verhält es sich in 

der Auseinandersetzung von Effektivität im Kontext von individuellem Mentoring und 

Teams. Effektivität ist eng verbunden mit der Entwicklung und Steigerung der Produktivität 

eines jeden Einzelnen. Mentor und Mentee arbeiten ebenfalls in einem Team. Daher unter-

liegt das Team Streueffekten aus der individuellen Mentoring-Beziehung. Der Austausch 

zwischen Mentor und Mentee nimmt damit einen Einfluss auf die Effektivität des unmittel-

baren Teams. Es ist daher zu analysieren, welche Effektivitätskriterien sich auf ein Indivi-

duum rückbeziehen und welche Effektivitätskriterien durch ein Team repräsentiert werden. 

Die Zusammensetzung von individuellem Mentoring in Teams ermöglicht es einerseits, 

Überschneidungen von Effektivitätskriterien zu analysieren, und anderseits, die Wirkung 

von Mentoring in Teams aufzuzeigen. Doppler und Lauterburg stellen gar fest, „ein Team 

ist das ideale, wenn nicht das einzig wirklich effektive Umfeld für individuelles Lernen; 

Teams haben einen viel stärkeren erzieherischen Effekt, das heißt Einfluss auf individuelle 

Einstellungen und Verhaltensweisen, als pädagogisch noch so begabte hierarchische Vorge-

setzte“.124 

                                                 
119 Vgl. He/Baruch/Lin (2014); Hu/Liden (2015); Peralta et al. (2015). 
120 Vgl. Seong et al. (2015); De Cooman et al. (2016). 
121 Vgl. Delarue et al. (2008), 142. 
122 Vgl. Antoni (2016), 17. 
123 Vgl. Yetton/Bottger (1982), 316-319. 
124 Doppler/Lauterburg (2014), 134. 
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1.2 Zielsetzung 

Das Ziel der Arbeit ist es, die beschriebenen Forschungslücken in Bezug auf die Effektivität 

von individuellem Mentoring in Teams zu füllen. Dieses Ziel teilt sich in eine theoriebezo-

gene und eine praxisbezogene Zielsetzung, wobei sich die theoriebezogene Zielsetzung aus 

einer konzeptionellen und empirischen Zielsetzung zusammensetzt: 

 Die konzeptionelle Zielsetzung fokussiert die Mentoring-Beziehung und das Team 

als Netzwerk: Hierzu wurden zunächst bestehende Theorien im Kontext von indivi-

duellem Mentoring und im Kontext von Teams identifiziert. Damit soll die Bezie-

hung zwischen Mentoring und Team als erweiterte Netzwerkstruktur verstanden 

sowie der Nutzen aus dem Netzwerk als Ressource analysiert werden. Aufbauend 

darauf werden bereits existierende Effektivitätsfaktoren aus der Mentoring-

Forschung und der Teamforschung neu konzipiert, und zwar individuumsbezogen 

wie auch teambezogen. Ziel der konzeptionellen Vorarbeit ist die Erarbeitung der 

Bandbreite an Effektivitätsfaktoren aus beiden Forschungsbereichen und der damit 

eingehergehenden Analyse von Überschneidungen aus der Perspektive der Indivi-

dualebene und der Teamebene. 

 Die empirische Zielsetzung greift die Überschneidungen der Effektivitätsfaktoren 

auf und ermöglicht eine wechselseitige Verbindung zwischen der individuellen 

Mentoring-Beziehung und dem Team. Das Ziel der Empirie ist es, den interperso-

nellen Transfer zwischen der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Team 

sichtbar zu machen. Ausgehend von dieser Zielsetzung kommt es zum Aufbau einer 

empirischen Befragung, in Form von Fragebögen. Die Befragung erfolgt auf der 

Ebene der individuellen Mentoring-Beziehungen sowie auf der Ebene des Teams. 

Dies ermöglicht die Analyse der Abhängigkeiten zwischen Mikro-Ebene, repräsen-

tiert durch Mentoring, und der Makro-Ebene, repräsentiert durch das Team. Unter 

diesen Umständen tritt Mentoring aus dem Rahmen der individuellen Förderung 

heraus und entwickelt sich vermehrt zu einer Schlüsselkomponente in der Förderung 

von organisationalem Lernen und dem Transfer von Wissen. Ziel der empirischen 

Auseinandersetzung ist die Beurteilung der Effektivität von individuellem Mento-

ring in Teams. 

 Die praxisbezogene Zielsetzung greift den Aspekt des organisationalen Lernens auf. 

Es folgt die Formulierung von Handlungsempfehlungen für einen operativen und 

strategischen Mehrwert der Personalentwicklungsmethode Mentoring in Unterneh-
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men.125 Dabei wird auf theoriebasierte Erkenntnisse und empirische Ergebnisse zu-

rückgegriffen. 

Die vorliegende Dissertationsschrift trägt zum Perspektivenwechsel innerhalb der Mento-

ring-Forschung bei, indem erstmalig ein Austausch zwischen der Individualebene und der 

Teamebene theoretisch erfasst, empirisch untersucht und diskutiert wird. 

1.3 Wissenschaftstheoretische Einordnung 

1.3.1 Grundlegende erkenntnistheoretische Einordnung 

Die Auseinandersetzung mit Mentoring126 sowie mit Teams127 erbringt einen Nachweis 

über eine Vielzahl an theoretisch formulierten Annahmen sowie einer Vielzahl an empiri-

schen Ergebnissen. Es zeigt sich, dass die Forschungsbereiche unabhängig voneinander be-

reits umfangreich untersucht worden sind. 

Es ist jedoch so, dass gerade individuelle Mentoring-Beziehungen in Unternehmen vor-

nehmlich zur Entwicklung von individuellen Mitarbeitern eingesetzt werden. Aber gerade 

diese Mitarbeiter sind auch ein Teil eines Teams und transferieren ihre Handlungen aus der 

individuellen Mentoring-Beziehung ins Team. Umgekehrt transferieren sie die Handlungen 

des Teams in die individuelle Mentoring-Beziehung hinein. Eine Interdependenz zwischen 

der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Team ist daher nicht zu leugnen. 

Aufgrund dessen ist eine Untersuchung der Symbiose zwischen der individuellen Mento-

ring-Beziehung und dem Team überfällig und bedarf, beruhend auf der Interdependenz, ei-

ner Anwendung der Sozialtheorie. Dies impliziert die Einordnung der individuellen Mento-

ring-Beziehung in ein soziales System, hier das Unternehmen. Im Gegenzug erfährt das 

Team eine Analyse der Effektivität von individuellen Mentoring-Beziehungen innerhalb 

des Teams. 

Es ist davon auszugehen, dass gerade Unternehmen, die Mentoring einsetzen, sich dieser 

Interdependenz nicht bewusst sind und die daraus resultierenden Streueffekte, seien sie po-

sitiver oder negativer Natur, nicht eindeutig zuordnen können. Dies ist auf die konstruierte 

individuelle Wirklichkeit der individuellen Mentoring-Beziehung, welche meist im Verbor-

genen ausgelebt wird und innerhalb des Teams agiert, zurückzuführen. Es legt die Annah-

me nahe, dass die Mentoring-Beziehung die Entwicklung von informellen Netzwerken in 

Unternehmen begünstigt oder sogar fördert. Anstatt die Entwicklung von Mitarbeitern zu 

                                                 
125 Vgl. Argote (2013). 
126 Vgl. Allen et al. (2008); Berk et al. (2005). 
127 Vgl. Shin (2014); Mach/Dolan/Tzafrir (2010); Harris/Harris (1996). 
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fördern, kommt es einer begünstigten Bildung von Cliquen.128 Dieser Entwicklung entge-

genzuwirken, ist es notwendig, die Black box129 der individuellen Mentoring-Beziehung zu 

öffnen und Streueffekte zu analysieren,130 gerade vor dem Hintergrund, dass sich die Black 

box aus unkontrollierten Handlungen zwischen Mentor und Mentee zusammensetzt. 

Dennoch oder gerade deswegen ist es essentiell, die Erkenntnisse aus der individuellen 

Mentoring-Beziehung in Teams auf die Metaebene zu bringen. Soziale Systeme, wie Un-

ternehmen, erhalten einen weitreichenderen Blick auf die Streueffekt von Mentoring und 

können die Potenziale gezielter einsetzen sowie präziser bei Herausforderungen gegensteu-

ern, um so die Effektivität von individuellem Mentoring für das gesamte soziale System zu 

nutzen.131 

1.3.2 Grundlegende methodische Einordnung 

Die Grundlage zur Bearbeitung der Effektivität von individuellem Mentoring in Teams geht 

auf die Sozialtheorie nach Coleman132 zurück und ist dem methodologischen Individualis-

mus zuzuordnen. Durch die Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Strukturen und 

durch die Betrachtung der Mikro-Ebene zerlegt er die Gesellschaft gedanklich in ihre ein-

zelnen Bestanteile, die sogenannten Akteure133. Zentraler Bestandteil der Theorie von Co-

leman ist das Badewannenmodell134, welches den Austausch zwischen der Makro-Ebene 

und der Mikro-Ebene zulässt. Präziser formuliert; werden gesellschaftliche Phänomene auf 

individuelle Handlungen reduziert. Aus der Summe der individuellen Handlungen kommt 

es zu einem erneuten Transfer auf die Makro-Ebene.135 Aufgrund dieses Transfers wird das 

Badewannenmodell auch als das Marko-Mikro-Makro-Modell bezeichnet.136 Zur Beant-

wortung der vorliegenden Forschungsfrage wird das Badewannenmodell nach Coleman 

verwendet und mit den theoretischen Erkenntnissen von Esser137 ergänzt. Die Sozialtheorie 

bildet damit eine Grundlage zur Auseinandersetzung von sozialen Systemen, die im Kon-

text der Fragestellung als Unternehmen zu verstehen sind. 

Es folgt eine intensive Auseinandersetzung mit dem sozialen Konstrukt „Team“ auf der 

Makro-Ebene. Hierzu erfolgt eine Symbiose zwischen der Sozialtheorie und der Netz-

                                                 
128 Vgl. Prodoehl (2019), 34-35. 
129 Vgl. Follman (2015), 7. 
130 Vgl. Feldhaus/Scholz (2017), 99. 
131 Vgl. Stein (2017), 20. 
132 Vgl. Coleman (1990). 
133 Vgl. Coleman (1990), 29-30. 
134 Vgl. Coleman (1990), 10-29; Stein (2014), 41-46. 
135 Vgl. Coleman (1990), 20-21. 
136 Vgl. Kelle (2015), 252-253. 
137 Vgl. Esser (1998). 
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werktheorie. In dieser Verbindung wird das Netzwerk als Quelle für soziales Kapital ange-

sehen und folgt der Perspektive von Bourdieu, welcher Tauschbeziehungen als Grundlage 

für Sozialkapital ansieht. Dabei fördert, erhält und verstärkt der Austausch innerhalb des 

Netzwerkes die Tauschbeziehungen. Die Höhe des Profits, welcher aus dem Netzwerk ge-

neriert wird, richtet sich nach der Größe und dem vorhandenem Kapital im Netzwerk, aber 

auch von den Investitionen, die in das Netzwerk getätigt werden. Es handelt sich dabei um 

Investitionen unter Risiko, da die Tauschbeziehungen informeller Natur sind und keine Ga-

rantie auf Gegenleistungen beinhalten.138 Die theoretischen und empirischen Erkenntnisse 

von Bourdieu ermöglichen eine Analyse zur Funktionalität von Teams sowie dem Aus-

tausch innerhalb eines Teams. Komplementär dazu werden empirische Forschungsergeb-

nisse herangezogen, um eine umfassende Zusammenstellung des Kollektivmerkmals 

„Team“ im Kontext von Unternehmen zu erläutern. 

Aufbauend auf den theoretischen Erkenntnissen der Sozialtheorie werden die Individual-

merkmale anhand der individuellen Mentoring-Beziehung analysiert. Hierzu wird nicht nur 

auf die Sozialtheorie zurückgegriffen, sondern auch auf die neuere Wissenssoziologie. Die 

Besonderheit der neueren Wissenssoziologie ist die Berücksichtigung des „Alltagswissens“ 

im Forschungskontext von Wissen. Sie stellt damit eine Verbindung zur Definition von 

Wissen nach Berger und Luckmann her, 139 woraus eine Sensibilisierung für den Wissens- 

und Denkaustausch zwischen Mentor und Mentee resultiert. Auch hier erfolgt eine Ergän-

zung der theoretischen Erkenntnisse durch die empirische Forschung, welche durch qualita-

tive Interviews geprägt ist.140 Die Fokussierung der Mentoring-Forschung auf die individu-

elle Beziehung zwischen Mentor und Mentee hat bis heute Bestand. 

Im Bereich der Effektivität dominiert der Sozialkonstruktivismus. Hierbei wird auf die the-

oretischen Erkenntnisse von Berger und Luckmann zurückgegriffen: Sie sehen durch den 

Austausch zwischen dem Mensch und der Gesellschaft eine Produktion und Reproduktion 

von Wissen.141 Diese theoretischen Erkenntnisse ermöglichen es, die soziale Wirklichkeit 

des Teams, mit den sozialen Phänomenen der individuellen Mentoring-Beziehung auf die 

Makro-Ebene zu transferieren. Die derzeitig theoretische Annahme der Effektivität von in-

dividuellem Mentoring kann durch empirische Nachweise bestätigt oder falsifiziert wer-

den.142 Damit wird die methodische Herangehensweise dem konstruktiven Empirismus ge-

                                                 
138 Vgl. Bourdieu (1992), 63-79. 
139 Vgl. Berger/Luckmann (2016), 1. 
140 Vgl. Kram (1985). 
141 Vgl. Berger/Luckmann (2016), 21, 70. 
142 Vgl. Popper (2013), 125-144. 
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recht, welcher zur Konstruktion einer Theorie empirische Ergebnisse impliziert. Dieser An-

satz geht auf den konstruktiven Empirismus zurück, der von Van Fraassen geprägt worden 

ist.143 Van Fraassen formuliert die Notwendigkeit einer Theorie nicht mit ihrem Wahrheits-

gehalt, sondern vielmehr die Verbindung zwischen der Theorie und der empirischen Adä-

quatheit.144 Dabei zielt die empirische Adäquatheit auf die Unterscheidung von beobachtba-

ren und nicht beobachtbaren Dingen ab.145 Demzufolge wird eine agnostische Betrach-

tungsweise herangezogen, die das Heranziehen und Kombinieren unterschiedlichster Theo-

rien miteinander erlaubt. 

Die Anwendung sowie das Zusammenspiel von Theorie und Methodik werden in Abbil-

dung 1 dargestellt. Erkennbar ist die Symbiose zwischen der Sozialtheorie, in Form des Ba-

dewannenmodells, und den jeweils ergänzenden Theorien im Bereich Team, individuelles 

Mentoring und Effektivität. 

 

Abbildung 1: Wissenschaftstheoretische Grundpositionen 

Die daraus resultierenden theoretischen Erkenntnisse fließen in die empirische Untersu-

chung ein und sind ein erster Ansatz zur Erfassung von sozialen Systemen im Kontext von 

individuellem Mentoring in Teams. Hierzu wird eine hypothesenbasierte Forschungsme-

thode, die eine empirische Adäquatheit gewährleistet, herangezogen. Dieses Vorgehen er-

möglicht die Analyse der Effektivität von individuellem Mentoring in Teams, durch die Er-

fassung und Überprüfung von Streueffekten. Die individuelle Mentoring-Beziehung wird 
                                                 
143 Vgl. Van Fraassen (1980). 
144 Vgl. Van Fraassen (1980), 12. 
145 Vgl. Van Fraassen (1980), 11-12. 
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zur Stellschraube in der Rekonstruktion der Weitergabe von individuellem und speziellem 

Wissen an Teammitglieder im Unternehmen. Mehr noch, die Mentoring-Forschung stellt 

sich der Komplexität außerhalb der individuellen Mentoring-Beziehung. Dieser Schritt ist 

im Unternehmenskontext und für den Nachweis eines existenten und adäquaten sozialen 

Systems überfällig. 

1.4 Aufbau der weiteren Untersuchung 

Die Bearbeitung der vorliegenden Forschungsfrage zur Effektivität von individuellem Men-

toring in Teams wird anhand einer praxisbezogenen und forschungsbezogenen Problemstel-

lung eingeleitet. Aufbauend darauf wird die Zielsetzung der vorliegenden Dissertations-

schrift formuliert. Abgeschlossen wird die Einleitung mit der wissenschaftstheoretischen 

Einordnung. 

Ein Bestandteil der nachfolgenden theoretischen Grundlagen ist Mentoring. Dabei werden 

neben der Definition auch Formen und die Akteure von Mentoring thematisiert. Die theore-

tischen Erkenntnisse werden in den Sozialkonstruktivismus eingeordnet und deren Bedeu-

tung für die Untersuchung herausgearbeitet. Abgeschlossen werden die theoretischen 

Grundlagen mit der Auseinandersetzung der Komponente Team. Neben der Klärung, was 

genau ein Team ist, werden auch Normen, Rollen und die Kommunikation in Teams erläu-

tert. Es folgt der Einbau der Komponente Team in das Mentoring-Konzept. Dabei erfolgt 

die theoretische Unterstützung durch die soziale Identität, welche durch die Netzwerktheo-

rie ergänzt wird. 

Die theoretischen Erkenntnisse sowie die dargelegte Forschungsfrage sind entscheidend für 

den Untersuchungsrahmen. Auf dessen Grundlage werden Hypothesen formuliert und ge-

mäß den drei Logiken nach Esser sukzessive ein mentales Modell aufgebaut, das sich an 

das Badewannenmodell nach Coleman anlehnt. Im nächsten Schritt wird die Methodik zur 

Untersuchung beschrieben. Dabei geht es neben dem Aufbau des Fragebogens auch um den 

Weg zur Beschaffung von Daten und den Gütekriterien des angewendeten Testverfahrens. 

Bevor die Analyse der empirischen Daten erfolgt, wird zunächst noch auf das Verständnis 

eines sozialen Systems eingegangen und ein Rahmen um die Untersuchung aufgebaut. Für 

ein tiefergehendes Verständnis der empirischen Daten wird die Stichprobe vorgestellt. Da-

nach werden die empirischen Daten gemäß den Logiken des mentalen Modells analysiert. 

Aus diesen Erkenntnissen folgt ein Zwischenergebnis für die Untersuchung. Für eine erwei-

terte Perspektive werden vorliegenden Ergebnisse um die zuvor eliminierten empirischen 

Daten ergänzt. Hierzu werden zunächst die Individualebene und die Teamebene unabhän-
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gig voneinander betrachtet. Im letzten Abschnitt der Untersuchung erfolgt die Analyse der 

Austauschbeziehung zwischen der Individualebene und der Teamebene. Eine visuelle Dar-

stellung der Vorgehensweise ist in Abbildung 2 mit den Verweisen auf die entsprechenden 

Abschnitte hinterlegt. 

 

Abbildung 2: Analyseschritte der Untersuchung 

Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung zusammengefasst. Darüber 

hinaus werden die Limitationen, die bei der Bearbeitung der Forschungsfrage erkennbar 

wurden, thematisiert. Es folgen die Implikationen für die Praxis, die aus der Perspektive 

Mentoring, Team und Unternehmen erläutert werden. Auch in den Implikationen für die 

Forschung wird aus diesen drei Perspektiven argumentiert. Der Mehrwert für die Lehre 

wird in den Implikationen für die Lehre thematisiert. Ein Ausblick schließt die vorliegende 

Dissertationsschrift ab. Es folgen das Literaturverzeichnis und ein Anhang mit ergänzenden 

Informationen zur Untersuchung. 
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2 Theoretische Grundlagen 

2.1 Mentoring 

2.1.1 Definition 

Mentoring ist die persönliche Entwicklung eines Individuums mit der Unterstützung eines 

Mentors. Historisch ist der Begriff Mentoring auf die griechische Sage Odysseus von Ho-

mer, aus dem 12 Jahrhundert v. Chr., zurückzuführen. Der Held Odysseus bricht in den tro-

janischen Krieg auf. Während seiner Abwesenheit werden seine Frau Penelope und sein 

Sohn Telemachos von seinem weisen Freund Mentor unterstützt.146 Dies ist ein Vertrauens-

beweis seitens des Helden Odysseus für seinen Freund Mentor. Mentor agiert in dieser Sage 

stellvertretend für Odysseus als Beschützer und Unterstützer der Familie. 

Im Vordergrund der Sage steht die Entwicklung von Telemachos zur Sicherung des Throns 

von Odysseus. Dies bedeutet, dass Mentor Telemachos unterstützt, dessen Identität zu fin-

den und sich in der damaligen Gesellschaft zurechtzufinden. Hieraus entwickelte sich Men-

toring primär als eine Vater-Sohn-Beziehung, welche sich beispielsweise in der Ritter-

Knappe-Beziehung oder der Lehrmeister-Schüler-Beziehung wiederfindet. Es gab aber 

auch durchaus, wenn auch selten, eine Mutter-Tochter-Beziehung.147 Dies bezog sich 

überwiegend auf die Beziehung zwischen einer Nonne und ihrer Novizin.148 

Im Laufe der Zeit verschob sich die traditionelle Ausrichtung von Mentoring. Das Ziel der 

Sicherung von Machtansprüchen besteht sicherlich noch, steht aber nicht mehr im Vorder-

grund. Vielmehr hat sich der Fokus auf die Entwicklung und Förderung von Individuen 

verschoben.149 Unternehmen setzen Mentoring vor allem in der Förderung von Frauen in 

Führungspositionen ein; Hochschulen verwenden Mentoring, um Studenten einen Einblick 

in die Praxis zu ermöglichen;150 Kinder mit schwierigen Startbedingungen erhalten Mento-

ren, um neue Perspektiven aufgezeigt zu bekommen.151 

Der Wandel von Mentoring ist auch in der Definition erkennbar. Homer zufolge ist Mento-

ring eine beschützende Beziehung mit einem väterlichen und klugen Mentor.152 Shea for-

muliert 1994 eine geschlechterunabhängige Definition von Mentoring mit dem Fokus auf 

die Begleiterfunktion: “Mentoring is a developmental, caring, sharing, and helping relation-
                                                 
146 Vgl. Homerus/Weiher/Heubeck (2014). 
147 Vgl. Romahn (2017), 8-9. 
148 Vgl. Buchmann/Köhler (2017), 37. 
149 Vgl. Carl/Feldhaus (2017), 21-36. 
150 Vgl. Carl/Dickel/Kurz (2017), 47-62. 
151 Vgl. Garvey/Alred (2003), 3. 
152 Vgl. Ziegler (2009), 8. 
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ship where one person invests time, knowledge, and effort in enhancing another person’s 

growth, knowledge, and skills, and responds to critical needs in the life of that person in 

ways that prepare the individual for greater productivity or achievement in the future“. 153 

Obwohl die Ähnlichkeiten beider Definitionen kaum von der Hand zuweisen sind, machen 

gerade die kleinen Abweichungen die großen Unterschiede aus. So geht Shea weg von der 

beschützenden Funktion des Mentors hin zu einer vorbereitenden Entwicklung auf zukünf-

tige Herausforderungen. 

Weiterhin wird das Wissen als wesentlicher Bestandteil von Mentoring angesehen. Berger 

und Luckmann verstehen unter Wissen „the certainty that phenomena are real and that they 

possess specific characteristics“.154 Damit deuten sie überwiegend auf Alltagswissen hin, 

welches subjektiv wahrgenommen wird. Allgemein wird Wissen in explizites und implizi-

tes Wissen aufgeteilt.155 Explizites Wissen ist kommuniziertes Wissen, welches durch Ko-

dierungen analysiert und verstanden wird. Implizites Wissen steckt im Können und kann 

daher nur schwer beschrieben oder verbal vermittelt werden. Aber implizites Wissen stellt 

einen positiven Einfluss auf das Wissen des Suchenden dar.156 Die Definition von Wissen 

nach Berger und Luckmann sowie die Definition von Mentoring nach Shea stellen die theo-

retische Grundlage für die vorliegende Dissertationsschrift dar. 

2.1.2 Formen von Mentoring 

Im Laufe der Zeit hat sich nicht nur die Definition von Mentoring den jeweiligen Gegeben-

heiten angepasst, sondern auch das Konstrukt Mentoring. Für ein besseres Verständnis der 

Bandbreite an Einsatzmöglichkeiten für Mentoring wird nachfolgend die Vielfalt an Mento-

ring-Konzepten vorgestellt und in Abbildung 3 grafisch dargestellt. 

                                                 
153 Shea (1994), 13. 
154 Berger/Luckmann (2016), 1. 
155 Vgl. Katenkamp (2011), 61-77. 
156 Vgl. Levin/Cross (2004), 1477. 
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Abbildung 3: Formen von Mentoring 

Für alle Formen übergreifend steht der Begriff Mentoring, welches sich in informelles und 

formelles Mentoring unterteilt. Informelles Mentoring zeichnet sich durch die Eigeninitiati-

ve von Mentor und Mentee aus. Einschränkungen in Form eines Unternehmens, einer zeit-

lichen Dauer, der Intensität und der Themeninhalte ist nicht gegeben.157 

Das formelle Mentoring zeichnet sich durch die Zugehörigkeit zu einem Unternehmen aus, 

welches der Initiator der Maßnahme ist. Der zeitliche Rahmen und die Teilnehmer werden 

durch das Unternehmen festgelegt.158 Durch die Notwendigkeit einer Zugehörigkeit zu ei-

ner Institution wird das formelle Mentoring auch als institutionalisiertes Mentoring be-

zeichnet.159 Formelles Mentoring lässt sich weiterhin unterteilen in unternehmensexternes 

und unternehmensinternes Mentoring. 

Das unternehmensexterne Mentoring zeichnet sich durch eine Kooperation von mindestens 

zwei Unternehmen aus. Die Durchführung von externem Mentoring gewährt Mentor und 

Mentee die Möglichkeit, sich freier und unabhängiger von der eigenen Organisation zu 

entwickeln. Neue Impulse werden generiert und organisationale Kontexte ausgeblendet. 

Gerade für Unternehmen, die kein eigenes Mentoring initiieren können, stellt das externe 

Mentoring eine Möglichkeit des Austausches und der Personalentwicklung dar. Hieraus er-

                                                 
157 Vgl. Haasen (2001), 20. 
158 Vgl. Murray (2001), 17-33. 
159 Vgl. Rotering-Steinberg (2009), 41. 
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geben sich Perspektiven zur Rekrutierung von neuen Mitarbeitern. Umgekehrt besteht die 

Gefahr der Abwanderung von Mitarbeitern an das Partnerunternehmen, wenn diese bessere 

Entwicklungspotenziale während des unternehmensexternen Mentorings wahrnehmen.160 

 Cross-Mentoring ist im Unternehmenskontext als Kooperation zwischen Unternehmen 

zum Aufbau eines gemeinsamen Mentoring-Programms zu verstehen. Mentor und Men-

tee haben die Möglichkeit, sich über Unternehmens- und Branchengrenzen hinweg aus-

zutauschen. Dies fördert den Weitblick der Beteiligten und ermöglicht das Kennenler-

nen einer neuen Unternehmenskultur, was wiederum zur persönlichen und beruflichen 

Entwicklung beiträgt.161 Gerade der nicht existente gemeinsame Unternehmenskontext 

ermöglicht eine Offenheit zwischen Mentor und Mentee. Andererseits profitiert das Un-

ternehmen von Cross-Mentoring in Form von Kooperationen und Netzwerken, die der 

Mitarbeiter in seiner Funktion als Mentor oder Mentee eingeht.162 

 Auch im e-Mentoring erfolgt eine top-down-Beziehung zwischen dem Mentor und dem 

Mentee, welche sich dem technologischen Fortschritt anpasst. Diese Anpassung erfolgt 

durch die Verwendung technologischer Möglichkeiten der Kommunikation wie der E-

Mail.163 Das ermöglicht eine globale Umsetzung von Mentoring, welches zeit- und 

ortsunabhängig ist.164 E-Mentoring kann daher sowohl unternehmensextern als auch un-

ternehmensintern umgesetzt werden. Darüber hinaus werden Mentor und Mentee für die 

verwendete Technologie sensibilisiert und erkennen die Bandbreite deren Einsatzes im 

Unternehmen.165 

Das interne Mentoring wird durch das Unternehmen initiiert und findet ausschließlich im 

Unternehmen statt. Dabei kann das Unternehmen auf unterschiedliche Formen von Mento-

ring zurückgreifen: 

 Das traditionelle Mentoring geht auf den Ursprung von Mentoring zurück: Ein erfahre-

ner Mentor steht einem jüngeren Mentee zur Seite. Die Entwicklung des Mentees er-

folgt anhand des Erfahrungsschatzes und der Integration in das Netzwerk des Mentors. 

Weiterhin zeichnet sich das traditionelle Mentoring durch mindestens zwei Hierarchie-

stufen Abstand zwischen dem Mentor und dem Mentee aus und erfolgt damit immer 

                                                 
160 Vgl. Haasen (2001), 22. 
161 Vgl. Haasen (2001), 22-23. 
162 Vgl. Domsch/Ladwig/Weber (2017), 5. 
163 Vgl. Rowland (2012), 230. 
164 Vgl. Knouse (2001), 163-164; Hamilton/Scandura (2003), 388-394. 
165 Vgl. Rowland (2012), 231-232. 
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top-down.166 Ein Bezug zum jeweiligen Arbeitsfeld ist keine notwendige Voraussetzung 

für traditionelles Mentoring.167 

 Im Step-ahead Mentoring ist der Mentor nur eine hierarchische Ebene über dem Mentee 

oder in der Position, die der Mentee als nächstes in seiner Karriereentwicklung besetzen 

wird, angesiedelt.168 Hieraus resultiert ein enger Zusammenhang zwischen den Aufga-

benfeldern und dem Netzwerk.169 

 Im Peer-Mentoring haben der erfahrene Mentor und der unerfahrene Mentee eine ver-

gleichbare hierarchische Stellung innerhalb der Organisation.170 Gerade die enge der 

hierarchischen Stellung ermöglicht einen effektiven beruflichen Austausch in technolo-

gischen und arbeitsbezogenen Thematiken.171 Die Enge zwischen den Arbeitsbereichen 

ermöglicht eine schnellere Einarbeitung des Mentees, wodurch der Mentee schon inner-

halb kürzester Zeit zur Produktivität der Organisation beiträgt. Daher erfolgen der Wis-

sensaustausch sowie die Rückmeldungen zeitnah und im wechselseitigen Austausch 

zwischen Mentor und Mentee.172 Dies wiederum führt dazu, dass sowohl auf Seiten des 

Mentors als auch auf Seiten des Mentees eine Karriereentwicklung stattfindet. 

 Eine weitere Form des internen Mentorings ist das Konzept von Reverse-Mentoring. 

Reverse-Mentoring sieht die junge Person als Mentor und die ältere Person als Mentee. 

Hintergrund ist dabei, dass der Mentor Wissen zur Verfügung stellt, welches eine hohe 

Bedeutung für den Mentee darstellt.173 Insbesondere für den Umgang mit neuen techno-

logischen Entwicklungen wird Reverse-Mentoring eingesetzt.174 Der Nutzenschwer-

punkt liegt auf dem Mentee, der sich als erfahrender Mitarbeiter mit neuen technologi-

schen Entwicklungen aktiv auseinandersetzt.175 Auch der Mentor, als junges Mitglied 

des Unternehmens, profitiert von der langjährigen Erfahrung des Mentees in Form der 

Weitergabe von Unternehmensstrategie und Wissen.176 

 Das Team-Mentoring zeichnet sich durch die Adressatenvielfalt aus und kann aus der 

Perspektive des Mentors als auch des Mentees ausgeübt werden. Der Mentor hat im 

Team-Mentoring die Aufgabe, eine Vielzahl an Mentees zu entwickeln. Aus der Per-

                                                 
166 Vgl. Höher (2017), 46. 
167 Vgl. Haasen (2001), 21. 
168 Vgl. Weber (2017), 556. 
169 Vgl. Ensher/Thomas/Murphy (2001), 431. 
170 Vgl. Eby (1997), 128. 
171 Vgl. Bryant (2005), 320. 
172 Vgl. Kram/Isabella (1985), 112. 
173 Vgl. Chaudhuri/Ghosh (2012), 57. 
174 Vgl. Marcinkus Murphy (2012), 550. 
175 Vgl. Greengard (2002), 15. 
176 Vgl. Baily (2009), 112. 
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spektive des Mentees bietet Team-Mentoring eine größere Bandreite an Feedbackper-

spektiven und sozialer Unterstützung als eine Eins-zu-eins-Beziehung.177 

Der Schwerpunkt der vorliegenden Dissertationsschrift lehnt sich an das Konstrukt des tra-

ditionellen Mentorings an. Bedeutet, dass die Mentoring-Beziehung sich aus einem Mentor 

und einem Mentee innerhalb eines Unternehmens zusammensetzt. Die notwendige Voraus-

setzung von mindestens zwei Hierarchiestufen zwischen dem Mentor und dem Mentee wird 

durch die Berücksichtigung von Step-ahead Mentoring und Peer-Mentoring aufgeweicht. 

Daher wird nachfolgend der Begriff des traditionellen Mentorings durch den Begriff der in-

dividuellen Mentoring-Beziehung ersetzt. Obwohl das Reverse-Mentoring ebenfalls nah an 

das traditionelle Mentoring herankommt, wird es in der Untersuchung ausgeschlossen: 

Grund ist das umgekehrte Verständnis der Rollen Mentor und Mentee. 

2.1.3 Akteure von Mentoring 

2.1.3.1 Mentor 

Mentoren tauchen in unterschiedlichen Bereichen des täglichen Lebens auf. Kalbfleisch 

verortet Mentoren im Bereich von Familien, Geistlichkeiten, der Bildung sowie in der pro-

fessionellen Welt.178 Der Mentor ist nach Kram eine Person, die älter und dadurch reich an 

Erfahrungen ist. Daher ist der Mentor in der Lage, Hilfestellungen an den jungen unerfah-

renen Mentee weiterzugeben. Er navigiert den Mentee durch die Welt der Erwachsenen, 

wobei diese vielfach auf die Arbeitswelt reduziert wird.179 Ähnlich definieren es Bell und 

Goldsmith und ergänzen: „This is not to imply that a mentor must be some kind of superhe-

ro without flaws, doubts, or the capacity for making mistakes“180. Der Mentor übernimmt 

die Rolle des Unterstützers und zeigt auf, wie durch Wissen und Erfahrungen Problemstel-

lungen angegangen werden können.181 Die Aufgabe des Mentors ist daher keine, direkte 

Handlung aufzuzeigen, sondern unterschiedliche Lösungsansätze mit dem Mentee zu erar-

beiten.182 

Zurückschauend auf die ursprüngliche Definition von Mentor nach Homer, wird der Mentor 

vordergründig als Unterstützer in schwierigen Situationen gesehen. Dabei wird häufig über-

sehen, dass in verschiedenen Situationen die Göttin Athene in die Gestalt von Mentor 

                                                 
177 Vgl. Knouse (2001), 163. 
178 Vgl. Kalbfleisch (1997), 390. 
179 Vgl. Kram (1985), 2-4. 
180 Bell/Goldsmith (2013), 6. 
181 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 39-40. 
182 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 40. 
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schlüpft:183 Sie steht für Weisheit, Strategie, Künste und Wissenschaften184 und erweitert 

damit das Rollenverständnis des Mentors. Interessant ist die Tatsache, dass Athene als die 

Hüterin des Wissens angesehen wird.185 Diese Eigenschaften aufgreifend, ist der Mentor 

ein Spezialist seines Faches, der strategisch handelt. Aufbauend auf seinen Lebenserfahrun-

gen besitzt er ein tiefgehendes Verständnis in den unterschiedlichsten beruflichen und per-

sönlichen Bereichen und bringt diese für klare und folgerichtige Handlung bei Herausforde-

rungen ein. 

Gerade vor dem Hintergrund dieser Feststellung ist die Eignung der Kompetenzen des 

Mentors vor Beginn einer Mentoring-Beziehung zu prüfen. Schmid und Haasen sehen Em-

pathie, Selbstreflexion, Potenzial in der Unterstützung sowie das Verständnis für die Unter-

scheidung zwischen der Mentor-Rolle und der Vorgesetztenrolle als wesentliche Kompe-

tenzen eines Mentors an.186 Garvey und Westlander finden in ihrer Betrachtung von Uni-

versitäten, Schulen, Unternehmen und dem Gesundheitssektor heraus, dass die Kompeten-

zen des Mentors je nach Tätigkeitsfeld und Mentee variieren.187 

Aus der Definition sowie den beschriebenen Kompetenzen eines Mentors resultieren die 

Handlungen, die an einen Mentor gestellt werden. Kram spezifiziert die Handlung des Men-

tors auf die Karriere des Mentees. Sie konkretisiert die Handlung in Form einer Förderung 

zur Beförderung, im Coaching, im Beschützen vor nachteiligen Kräften im Unternehmen, 

beinhaltet aber auch Bewährungsmöglichkeiten, wodurch der Mentee im Unternehmen 

sichtbar wird.188 Die Intensität dieser Handlungen ist von der Position des Mentors im Un-

ternehmen abhängig.189 Neben den karrierebezogenen Handlungen unterstützt der Mentor 

durch seine psychosozialen Handlungen, indem er als Vorbild agiert. Dennoch akzeptiert 

und bestärkt der Mentor seinen Mentee im Treffen eigener Entscheidungen, darüber hinaus 

steht er beratend zur Seite in beruflichen und privaten Situationen, wodurch sich eine 

Freundschaft entwickeln kann.190 Zusammenfassend bedeutet es, dass der Mentor die Ver-

antwortung für den Aufbau und den Erhalt der Mentoring-Beziehung, in Zusammenarbeit 

mit dem Mentee, übernimmt. Dazu zählen, die vereinbarten Treffen wahrzunehmen und 

diese als Mentor zu reflektieren. Weiterhin liegt die Schaffung einer Feedbackkultur inner-

                                                 
183 Vgl. Homerus/Weiher/Heubeck (2014). 
184 Vgl. Bolen/Brändli (1996), 115-159. 
185 Vgl. Rittelmeyer (2003), 535-537. 
186 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 49-50. 
187 Vgl. Garvey/Westlander (2013), 246-250. 
188 Vgl. Kram (1985), 22-32. 
189 Vgl. Ragins/Cotton (1999), 530. 
190 Vgl. Kram (1985), 24-39. 
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halb der Mentoring-Beziehung in der Verantwortung des Mentors. Auch die Strukturierung 

der Mentoring-Gespräche sowie Förderung der Stärken und das Aufzeigen von Potenzialen 

vom Mentee ist ein wesentlicher Bestandteil der Mentoring-Kultur.191 

Schlussendlich stellt sich die Frage, welchen Nutzen der Mentor aus der Mentoring-

Beziehung für sich ziehen kann. Einem Mentee zur Seite zu stehen heißt; Zeit aufzuwen-

den, welche nur selten vergütet wird, und dennoch verpflichten sich Mitarbeiter eines Un-

ternehmens, als Mentor zu wirken. Genau dieser Fragestellung sind zahlreiche Forscher 

nachgegangen. Zunächst unterscheiden Ghosh und Reio zwischen objektiven und subjekti-

ven beruflichen Erfolgen: Zum objektiven beruflichen Erfolg gehören beispielsweise die 

Vergütung und Beförderung eines Mentors.192 Der subjektive berufliche Erfolg wird durch 

die berufliche und karrierebezogene Zufriedenheit, das Commitment zum Unternehmen und 

die geringe Kündigungsbereitschaft gekennzeichnet.193 Unter Berücksichtigung der Zuord-

nung von Ghosh und Reio fokussiert Kram den Mentor aus der Perspektive des subjektiven 

beruflichen Erfolgs. Sie zeigt auf, dass der Mentor eine innere Zufriedenheit sowie Respekt 

für seine Leistung als Lehrer und Berater erhält. Weiterhin erhält der Mentor die Möglich-

keit, seine berufliche Karriere zu reflektieren.194 Zu den Nutzenkategorien der Zufrieden-

heit, Wertschätzung und Selbstreflexion kommen auch Schmid und Haasen.195 Allen, Lentz 

und Day erweitern den Respektgedanken um eine erhöhte Wahrnehmung des Mentors im 

Unternehmen.196 

Es zeigt sich, dass die Definition des Mentors eng mit seiner Aufgabe und dem Mentoring-

Programm zusammenhängt. In dieser Dissertationsschrift wird eine kooperative individuel-

le Mentoring-Beziehung fokussiert. Eine weitere Besonderheit ist, dass der Mentor auch 

administrative Aufgaben zum Erhalt der Mentoring-Beziehungen übernimmt. Und schluss-

endlich profitiert der Mentor, ähnlich wie der Mentee, von der Mentoring-Beziehung durch 

eine persönliche Entwicklung und einen beruflichen Erfolg. 

2.1.3.2 Mentee 

Das typische Bild eines Mentees ist durch einen jungen Erwachsenen geprägt.197 Meist 

handelt es sich um einen jungen Berufsanfänger, welcher in ein neues Unternehmen eintritt 

                                                 
191 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 41-49. 
192 Vgl. Ghosh/Reio (2013), 109. 
193 Vgl. Allen/Lentz/Day (2006), 277; Chun/Sosik/Yun (2012), 1073-1077. 
194 Vgl. Kram (1985), 3. 
195 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 25-26. 
196 Vgl. Allen/Lentz/Day (2006), 274. 
197 Vgl. Kram (1985), 2. 
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und einen Mentor an die Seite gestellt bekommen.198 Neben der Bezeichnung Mentee exis-

tiert auch die Bezeichnung Protégé,199 welche aus dem Französischen kommt und Schütz-

ling bedeutet.200 In der Literatur vollzieht sich der Wandel vom Protégé hin zum Begriff des 

Mentees. Es zeigt sich, dass der Begriff Mentee einen Rollentausch ermöglicht und damit 

weggeht vom Gedanken des Schützlings.201 Zur Unterstützung der individuellen Mento-

ring-Beziehung und dem kooperativen Gedanken wird hier daher die Beziehung des Men-

tees herangezogen. Quellen, die die Bezeichnung des Protégés beinhalten fließen dennoch 

in die Dissertationsschrift ein. 

Die Definition des Mentees unterstellt aufgrund des jungen Alters, der unbekannten Umge-

bung und den neuen Herausforderungen Unerfahrenheit. Es stellt sich daher die Frage, wel-

che Kompetenzen ein Mentee überhaupt in die Mentoring-Beziehung einbringen kann. 

Schmid und Haasen verstehen unter den Kompetenzen des Mentees die Bereitschaft zur 

Selbstentwicklung, zur Eigeninitiative sowie zur Verantwortungsbereitschaft.202 Ergänzt 

werden die Kompetenzen durch die eigene Lernbereitschaft, Offenheit und Ehrlichkeit in 

Bezug auf das eigene Verhalten sowie die Fähigkeit, Vertrauen aufzubauen und dieses Ver-

trauen aufrechtzuerhalten.203 Festzuhalten bleibt, dass die Kompetenzen, die an den Mentee 

gestellt werden, eng mit der intrinsischen Motivation, eine persönliche Beziehung und per-

sönliche Entwicklung einzugehen, verbunden sind. 

Der Mentee übernimmt eine aktive Rolle im Mentoring: Die erste Handlung des Mentees 

besteht in der Auseinandersetzung mit der gewünschten Zielsetzung und dem Mentoring-

Programm.204 Nach einem erfolgreichen Matching-Prozess besteht die aktive Aufgabe des 

Mentees in der Vereinbarung von Terminen mit dem Mentor. Aber auch deren Einhaltung, 

die Vorbereitung der Themen und Fälle, die beim ersten Termin besprochen werden, sowie 

eine aktive Umsetzung der besprochenen Lösungsansätze sind ein Teil der administrativen 

Aufgaben eines Mentess in einer Mentoring-Beziehung.205 Der nächste Termin beinhaltet 

den Erfahrungsaustausch der Umsetzung. Die Rückmeldungen an den Mentor erfordern die 

Selbstverantwortung des Mentees. Der Mentee ist in der Lage, nicht nur Ratschläge anzu-

nehmen, sondern diese selbstverantwortlich zu prüfen und anzuwenden. Selbstverantwor-

                                                 
198 Vgl. Eby (1997), 135; Blickle (2000), 169. 
199 Vgl. Russell/Adams (1997), 1-14; Dougherty et al. (2013), 514-527; Kumar et al. (2014), 357-371. 
200 Vgl. Blickle (2000), 168  
201 Vgl. Buzzanell/D'Enbeau (2014), 5. 
202 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 56. 
203 Vgl. Garvey/Alred (2003), 4; Owens/Patton (2003), 199. 
204 Vgl. Bell/Treleaven (2011), 547-549. 
205 Vgl. Haasen (2001), 18. 
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tung steht für die Entwicklung der eigenen Persönlichkeit, sich an das Umfeld anzupassen 

und dennoch aus der Menge herauszustechen. Eine Voraussetzung zum Gelingen der Men-

toring-Beziehung ist die Umsetzung der besprochenen Lösungsansätze zwischen Mentor 

und Mentee.206 

Der Mentee profitiert durch die Mentoring-Beziehung durch eine psychosoziale und karrie-

rebezogene Unterstützung. Allen et al. unterscheiden die karrierebezogene Unterstützung in 

objektive und subjektive Erfolge. Bei den objektiven Erfolgen handelt es sich um ein besse-

res Einkommen und häufigere Beförderungen. Die subjektiven Erfolge setzten sich zusam-

men aus der Zufriedenheit mit der Karriere, der Arbeitszufriedenheit sowie der Zufrieden-

heit mit dem Mentor.207 Die psychosoziale Unterstützung prägt die Persönlichkeit des Men-

tees, indem dieser erlernt, seine Stärken gezielt einzusetzen, um Strategien für Herausforde-

rungen zu entwickeln. Der Mentee begreift die Komplexität des Unternehmens und erlangt 

Sicherheit und Selbstbewusstsein. Weiterhin ermöglicht der Mentor dem Mentee den Ein-

tritt in dessen Netzwerk, wodurch sich Karrieremöglichkeiten für den Mentee ergeben.208 

Die Auflistung der unterschiedlichsten Erfolge zeigt neben der Vielfalt persönlicher und 

karrierefördernder Aspekte auch den zeitlichen Aspekt auf. Vereinzelte persönliche Erfolge 

können durch den Mentee umgehend ausprobiert und aufgenommen werden. Andere Erfol-

ge, insbesondere die Beförderung innerhalb der Organisation, erfolgen in der Regel erst 

nach dem Abschluss des Mentorings. 

2.1.4 Sozialkonstruktivismus als theoretisches Fundament 

Der wissenssoziologische Sozialkonstruktivismus steht für die gesellschaftliche Wirklich-

keitserzeugung.209 Zur Entwicklung des Sozialkonstruktivismus ist der Schritt von der ver-

stehenden hin zur erklärenden Soziologie erforderlich. Der Soziologe Weber formuliert 

hierzu drei wesentliche Bestandteile einer soziologischen Analyse:210 

Im ersten Schritt müssen die Akteure und deren Situation verstanden und aus einer subjek-

tiven Position gedeutet werden. Zurückgreifend auf das Verständnis wird der subjektive 

Ablauf und die Anwendung einer Handlungstheorie formuliert, was den zweiten Schritt 

darstellt. Aber erst durch Erläuterungen zur Wirkung von Handlungen wird die soziologi-

sche Analyse vervollständigt und damit der letzte Bestandteil der soziologischen Analyse 

                                                 
206 Vgl. Garvey/Alred (2003), 4; Schmid/Haasen (2011), 53-56. 
207 Vgl. Allen et al. (2004), 130. 
208 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 20. 
209 Vgl. Tuma/Wilke (2018), 591. 
210 Vgl. Weber/Mommsen/Meyer (2014). 
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erbracht. Gerade die Wirkung von externen Faktoren auf die Handlung kann das subjektive 

Handeln eines Akteurs beeinflussen.211 Das fortlaufende, sich verändernde Tun definieren 

Berger und Luckmann als soziale Ordnung, welche eine Produktion des Menschen ist.212 

Zunächst ist die soziale Ordnung geprägt durch subjektives Wissen und subjektive Erwar-

tungen, die jedoch im Prozess der Objektivation zur gesellschaftlichen Wirklichkeit wer-

den. Hierzu wird aus der Subjektivität eine sich überschneidende Typisierung einzelner In-

dividuen, welche gemeinsame Handlungen als eine objektiv geordnete Wirklichkeit formu-

lieren. Die Institutionalisierung der Wirklichkeit erfolgt durch die Bestätigung von gesell-

schaftlichem Wissen, welches anhand fortlaufender und sich wiederholender Handlungen in 

der Gesellschaft eine Bestätigung findet. Die Bestätigung der Wirklichkeit legitimiert die 

bestehende soziale Ordnung. Die Wiederholung bestehender Handlungen verfestigen sich 

und führen zur Entlastung. Berger und Luckmann bezeichnen solche Handlungen auch als 

habitualisierte Handlungen.213 

Auch beim individuellen Mentoring in Teams entwickelt sich eine soziale Ordnung. Die in-

dividuellen Handlungen, resultierend aus der Mentoring-Beziehung, werden durch den Pro-

zess der Objektivation vom Team typisiert. Der Prozess der Objektivation, ausgehend von 

den individuellen Handlungen der einzelnen Teammitglieder, wird ebenfalls in der Mento-

ring-Beziehung typisiert. Die Institutionalisierung der Wirklichkeit erfolgt daher einerseits 

auf der Ebene der Mentoring-Beziehung und andererseits auf der Team-Ebene. Die habitua-

lisierten Handlungen aus der Mentoring-Beziehung und dem Team erfolgen immer im 

Rahmen eines Unternehmens. Die soziale Ordnung wird nicht nur durch das Unternehmen, 

sondern auch durch das Team und die Mentoring-Beziehung legitimiert. 

Das Eingehen einer Mentoring-Beziehung zwischen Mentor und Mentee bewirkt, dass 

durch den sozialen Austausch eine gemeinsame Wirklichkeit konstruiert wird. In der sozio-

logischen Fachrichtung wurde die soziale Austauschtheorie durch Homans214 geprägt. Er-

gänzungen folgten durch Adams215, Blau216, Emerson217 und Cook218. Die Konstruktion der 

gemeinsamen Wirklichkeit ist ein Austausch ökonomischer und sozialer Ressourcen.219 Erst 

durch den Austausch und die gegenseitige Reaktion auf die Handlungen kommt es zu einer 

                                                 
211 Vgl. Esser (1998), 4-6. 
212 Vgl. Berger/Luckmann (2016), 51, 55. 
213 Vgl. Berger/Luckmann (2016), 56. 
214 Vgl. Homans (1961). 
215 Vgl. Adams (1972), 134-169. 
216 Vgl. Blau (1964). 
217 Vgl. Emerson (1962). 
218 Vgl. Cook (1977). 
219 Vgl. Blau (1964). 
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Handlungsverstärkung und damit letztendlich zu einem sozialen Austausch. Homans fasst 

und charakterisiert die Handlungsverstärkung in fünf allgemeinen Thesen zusammen: 

1. „Wenn die Aktivität einer Person früher während einer bestimmten Reizsituation 

belohnt wurde, wird diese sich jener oder einer ähnlichen Aktivität umso wahr-

scheinlicher wieder zuwenden, je mehr die gegenwärtige Reizsituation der früheren 

gleicht”220. 

2. „Je öfter eine Person innerhalb einer gewissen Zeitperiode die Aktivität einer ande-

ren Person belohnt, desto öfter wird jene sich dieser Aktivität zuwenden”221. 

3. „Je wertvoller für eine Person eine Aktivitätseinheit ist, die sie von einer anderen 

Person erhält, desto häufiger wird sie sich Aktivitäten zuwenden, die von der ande-

ren Person mit dieser Aktivität belohnt werden”. 

4. „Je öfter eine Person in jüngster Vergangenheit von einer anderen Person eine be-

lohnende Aktivität erhielt, desto geringer wird für sie der Wert jeder weiteren Ein-

heit jener Aktivität sein; [und desto seltener wird sie nach Satz Nr. 3 der Aktivität 

zuwenden, die ihr jene Belohnung bringt]”222. 

5. „Je krasser das Gesetz der ausgleichenden Gerechtigkeit zum Nachteil einer Person 

verletzt wird, desto wahrscheinlicher wird sie das emotionale Verhalten an den Tag 

legen, das wir Ärger nennen”223. 

Die Handlungsverstärkung ist als Prozess zu verstehen, der einerseits auf Wiederholungen 

angewiesen ist, aber anderseits durch eine Vielzahl an Wiederholungen den gegenteiligen 

Effekt, in Form eines sinkenden Wertes der Aktion, bewirkt. In den ersten vier Thesen er-

klärt Homans nicht nur die Anbahnung, sondern auch die Beendigung von Handlungen. 

Hieraus resultiert, dass die Personen, die eine Handlungsverstärkung eingehen, die Zielset-

zung verfolgen aus der Vernetzung einen Nutzen herauszuziehen, den sie alleine nicht er-

reichen.224 Dieser Nutzen basiert nach Homans auf der Belohnung für die Hilfestellungen 

einer Aktivität. Eine Belohnung ist mit einem positiven Wert für die Person verbunden und 

daher eine individuelle Wahrnehmung. In der fünften These wird der Bruch innerhalb einer 

Handlungsverstärkung thematisiert. Es zeigt sich, dass die Gerechtigkeit verletzt wird, 

wenn keine Ausgeglichenheit zwischen der Investition und der Belohnung vorhanden ist.225 

                                                 
220 Homans (1961), 53; Arndt (2008), 94.  
221 Homans (1961), 54; Arndt (2008), 94. 
222 Homans (1961), 55; Arndt (2008), 94. 
223 Homans (1961), 75; Arndt (2008), 94. 
224 Vgl. Lawler/Thye (1999), 217. 
225 Vgl. Arndt (2008), 94-95. 
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Im Kontext von Mentoring sind es Hilfestellungen im Sinne des Wissenstransfers vom 

Mentor zum Mentee, die auf die Wissenssoziologie zurückgreifen. Schwerpunkt der Wis-

senssoziologie ist die Entstehung, Verbreitung und Verwendung von Wissen, auch die Be-

wahrung von Wissen in Unternehmen wird betrachtet. Schwerpunkt der vorliegenden Dis-

sertationsschrift liegt in der Betrachtung der neueren Wissenssoziologie nach Berger und 

Luckmann.226 In diesem Kontext stellen Berger und Luckmann folgende grundlegende Def-

inition auf: „the sociology of knowledge is concerned with the analysis of the social con-

struction of reality“227. Damit geht es in der Wissenssoziologie nicht nur um Wissen, son-

dern um die Analyse der gesellschaftlichen Wirklichkeit. Die Herausforderung besteht da-

bei in der Kontingenzannahme, die davon ausgeht, dass die Wirklichkeit auch ganz anders 

aussehen kann. Thomas und Thomas wiederum besagen, dass eine Wirklichkeit als real gilt, 

wenn diese wirklich als real wahrgenommen wird.228 Hierbei wird nicht nur der Zusam-

menschluss zwischen der neueren Wissenssoziologie und dem Sozialkonstruktivismus her-

gestellt, sondern auch deutlich, dass sich im zeitlichen Verlauf Veränderungen einstellen 

können. So kann beispielsweise eine Fortführung einer sich wiederholenden Hilfestellung 

dazu führen, dass die Belohnung aufgegeben wird. Grund hierfür ist, dass die Aktivität oh-

ne Hilfestellung ausgeübt werden kann.229 Dennoch sind nach Gouldner zwei Vorausset-

zungen bei der Ausübung von Gegenleistungen nicht zu verletzten: Menschen sollen denen 

helfen, die ihnen auch geholfen haben, und Menschen sollen diejenigen nicht verletzen, die 

ihnen geholfen haben.230 Diese Voraussetzungen werden bei Homans durch die ausglei-

chende Gerechtigkeit und die fünfte These aufgenommen. Hierbei geht es vordergründig 

darum, einen gerechten Ausgleich zwischen der Belohnung und der erbrachten Hilfestel-

lung zu finden.231 Wird dieser Ausgleich als ungerecht empfunden, kann daraus unter Um-

ständen eine individuell empfundene Verletzung der Austauschbeziehung resultieren. 

2.2 Team 

2.2.1 Definition 

Der Teambegriff wurde im Laufe der 1970er Jahre immer breiter definiert, was heutzutage 

zu einem verschwommenen und missverständlichen Verständnis führt.232 Dabei wurde jeg-

                                                 
226 Vgl. Berger/Luckmann (1966). 
227 Berger/Luckmann (1966), 3. 
228 Vgl. Thomas/Thomas (1928), 572. 
229 Vgl. Homans (1961), 55. 
230 Vgl. Gouldner (1960), 171. 
231 Vgl. Homans (1961), 72-78. 
232 Vgl. Forster (1978). 
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licher Zusammenschluss von Mitarbeitern als Team bezeichnet. Hintergrund dieser Ent-

wicklung war das Ziel, Hierarchien abzubauen und sich als eine gleichwertige Gemein-

schaft zu verstehen, in der jeder gleich viel Verantwortung innehatte. Der Versuch der 

Gleichwertigkeit führte jedoch zur Vereinheitlichung von Kompetenzen und Rollen inner-

halb des Teams. Aufgrund der fehlenden Differenzierung im Team waren auch die Rollen-

verteilung, die Zielsetzung und der Aufgabenbereich des Teamleiters unklar. Diese Unklar-

heiten führten zu Missverständnissen und zu falschen Erwartungen. Das Erfolgskonzept 

Team war vorerst gescheitert, da die vorhandenen Kompetenzen nicht zielorientiert einge-

setzt wurden und dies bei allen Beteiligten zu großen Enttäuschungen führte.233 

Im Folgenden werden die thematisch relevanten Definitionen für den Begriff des Teams 

kurz angeführt: Sundstrom, Meuse und Futrell fokussieren insbesondere Arbeitsteams und 

definieren diese als interdependente Ansammlung von Individuen, die sich die Verantwor-

tung für ein konkretes Ergebnis innerhalb eines Unternehmens teilen.234 Tannenbaum, Be-

ard und Salas sehen in der gegenseitigen Abhängigkeit von Individuen ein wesentliches 

Merkmal, welches Teams von einer Gruppe unterscheidet. Sie stellen daher eine präzisere 

Definition von Teams auf: „a team is defined as a distinguishable set of two or more people 

who interact dynamically, interdependently, and adaptively toward a common and valued 

goal/object/mission, and who each have some specific roles or functions to perform“235. 

Diese Definition beinhaltet Entwicklungspotenziale und organisationale sowie situationsbe-

zogene Veränderungen innerhalb des Teams. Auch Poggendorf unterstützt diese Definition, 

indem er die Unterschiedlichkeit in Teams als das wesentliche Unterscheidungsmerkmal 

zur Gruppe herausarbeitet:236 „Jedes Team ist eine Arbeitsgruppe, aber nicht jede Arbeits-

gruppe ist ein Team“237. Diese Definition schließt hierarchische Strukturen innerhalb von 

Teams mit ein und widerspricht erneut der Eigenschaft von Gruppen, die sich durch Ähn-

lichkeiten auszeichnen. Poggendorf formuliert in der fehlenden Auseinandersetzung mit der 

Machtstruktur in Teams eine Gefährdung für deren Leistung.238 Darüber hinaus ist es rele-

vant, sich mit der Dimension und damit mit dem Einsatzgebiet der Teams auseinanderzu-

setzen. Hierzu werden sechs Dimensionen unterschieden239: 

                                                 
233 Vgl. Gellert/Nowak (2004), 24. 
234 Vgl. Sundstrom/Meuse/Futrell (1990), 120. 
235 Tannenbaum/Beard/Salas (1992), 118. 
236 Vgl. Poggendorf (2013), 315. 
237 Poggendorf (2013), 316. 
238 Vgl. Poggendorf (2013), 328. 
239 Vgl. Haug (2016), 14-15. 
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 Aufgaben-Dimension: Der Fokus liegt auf der Vielfalt an vorhandenem Spezialwis-

sen, womit die Aufgabenstellung bewältigt wird und ein Zusammenhalt zur Bewäl-

tigung der Herausforderung geschaffen wird. 

 Image-Dimension: Der Fokus liegt auf einer Marketing-Strategie zur Ansprache al-

ler Mitarbeiter. Suggeriert wird die Bedeutung der Zugehörigkeit zu diesem Team 

innerhalb eines Unternehmens. 

 Krisen-Dimension: Der Fokus liegt auf der Bewältigung einer Krise, in der das 

Team schnell und gut funktioniert. Ist die Krise überwunden kommt es zur Auflö-

sung des Teams. 

 Prozess-Dimension: Der Fokus liegt hier auf dem Prozess, welcher abteilungsüber-

greifend bearbeitet wird. Aufgrund von kürzeren Kommunikationswegen, welche 

Schnittstellenprobleme auflösen, kommt es zu einer verbesserten Zusammenarbeit 

zwischen den Abteilungen. 

 Ergebnis-Dimension: Der Fokus liegt auf dem Erfolg, eine Aufgabe gemeinsam zu 

bewältigen. Die dadurch entstehende Begeisterung führt zur Vernachlässigung Ein-

zelner. 

 Erlebnis-Dimension: Der Fokus liegt auf der Verbundenheit im Team, welches 

durch eine intensive Gemeinschaft zwischen den Teammitgliedern geprägt ist. 

Die vorliegende Dissertationsschrift legt den Fokus auf Teams in der Erlebnis-Dimension, 

Überschneidungen zur Aufgaben-Dimension sind im Kontext von Unternehmen unver-

meidbar. Für eine ergebnisbezogene Betrachtung werden bedarfsorientiert auch andere Di-

mensionen eingebunden. In der Auseinandersetzung und Definition mit dem Begriff Team 

sind Unterschiede zum Begriff der Gruppe thematisiert worden. Für eine umfangreiche und 

theoretische Betrachtung werden jedoch Quellen, die den Begriff der Gruppe verwenden, 

ebenfalls herangezogen. Voraussetzung ist, dass sie eine breite Übereinstimmung mit dem 

Begriff Team in den Bereichen des Rollenverständnisses, der Zielsetzung, der Aktivitäten 

sowie der Verantwortung aufzeigen. 

2.2.2 Normen in Teams 

Wesentlicher Bestandteil zur Wahrung einer kooperativen Beziehung ist die Einhaltung von 

Normen, Rollen und Kommunikation.240 Teams ohne Normen fehlen Rahmenbedingungen 

und Freiräume, in denen sie sich bewegen, reagieren und gemeinsame Entscheidungen tref-

                                                 
240 Vgl. Klenk (1997), 36. 
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fen können.241 Dabei ist eine Norm nicht gleich einer Norm, vielmehr wird zwischen in-

formellen und formellen sowie konjunkten und disjunkten Normen unterschieden. 

Die informelle Norm vergleicht Durkheim mit sozialen Tatsachen, die nicht greifbar sind, 

jedoch durch Beobachtungen erschließbar.242 Coleman hingegen greift Normen aus der so-

ziologischen Perspektive auf: Er sieht die Problemstellung in der Annahme, dass Normen 

als gegeben angesehen werden und durch das Individuum oder das soziale System weiter-

gegeben werden. Seiner Meinung nach sind Normen als Eigenschaften eines sozialen Sys-

tems mit Kontrollen und Rechten zu sehen.243 Hierzu formuliert Coleman zwei Zustände, 

die durch ihr Zusammentreffen für die Entstehung von sozialen Normen verantwortlich 

sind: Der erste Zustand zeichnet sich durch eine steigende Nachfrage von effektiven Nor-

men aus. Der zweite Zustand zeichnet sich durch die Befriedigung der Nachfrage aus.244 

Auch wenn Coleman den Begriff der Norm als soziale Norm definiert, wird sie in dieser 

Dissertationsschrift, aufgrund der Überschneidung zu Durkheim, der informellen Norm zu-

geordnet. 

Im Teamkontext stellen informelle Normen das Zusammenspiel zwischen individuellen 

Bedürfnissen und den Interessen anderer Teammitglieder dar. Hieraus ergeben sich Heraus-

forderungen, welche durch fortlaufende und sich ändernde, individuelle Bedürfnisse im 

Team resultieren. So kann Nichteinhaltung informeller Normen dazu führen, dass es seitens 

der Teammitglieder zu Sanktionen kommt, die eine soziale Isolation bedingen.245 Hier muss 

keine aktive Bestrebung eines Teammitgliedes, die informelle Norm nicht einhalten zu wol-

len, vorliegen. Gerade, weil informelle Normen ein „unbeschriebenes Gesetz“ darstellen, 

können sie nur durch Beobachtungen und Erfahrungen ermittelt werden.246 

Hopf beschreibt Normen als schriftlich fixierte, direkt zu erfassende und raum-zeitlich loka-

lisierte Phänomene.247 Sie fokussiert damit formelle Normen, die sichtbare und festge-

schriebene Verhaltensvorschriften beinhalten. Hierzu zählt beispielsweise die Unterneh-

mensordnung, die einen Rahmen für das Verhalten innerhalb eines Teams darstellt. Auf-

grund der Transparenz und der Bekanntheit der formellen Normen können diese diskutiert 

                                                 
241 Vgl. James/James/Ashe (2010), 73. 
242 Vgl. Durkheim (1970), 105-108. 
243 Vgl. Coleman (1990), 241. 
244 Vgl. Coleman (1990), 241-299. 
245 Vgl. Lang (2004), 501; West/Richter (2011), 250. 
246 Vgl. Coleman (1990), 258. 
247 Vgl. Hopf (1987), 241. 
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und verändert werden.248 Verhalten, welches die eigenen Interessen vor die formellen Nor-

men stellt, führt zur Missbilligung und zu Sanktionen.249 

Coleman unterscheidet darüber hinaus zwischen konjunkten und disjunkten Normen. Be-

standteil der Normen ist der Adressat und der Nutznießer. Bei den konjunkten Normen sind 

der Adressat und Nutznießer einer Norm identisch. Wird die Norm eingehalten, folgt ein 

Gewinn aus der Norm, wobei das Recht auf Kontrolle aufgegeben wird.250 Gegenteilig ist 

es bei der disjunkten Norm: Adressat und Nutznießer fallen auseinander. Durch die Mobili-

sierung des Nutznießers erhält dieser einen Vorteil aus der Norm. Der Adressat hingegen 

resultiert als der Verlierer in der Umsetzung der Norm.251 

Die Auseinandersetzung mit konjunkten und disjunkten Normen spiegelt die Beteiligung 

des Teams an der individuellen Mentoring-Beziehung wider. In Abhängigkeit der Rahmen-

bedingungen ist die Beteiligung von Teams notwendig, um die Effektivität von individuel-

lem Mentoring nachzuweisen. Die Wertschätzung der Beteiligung des Teams liegt in der 

Aufnahme und Umsetzung der teamseitigen Meinungen und Vorschläge seitens der Koor-

dinatoren sowie des Unternehmens zur individuellen Mentoring-Beziehung. Dass Teamar-

beit die Produktivität positiv beeinflusst, wird in der Studie von Hamilton, Nickerson und 

Owan deutlich.252 Gellert und Nowak verweisen darauf, dass nicht nur die einzelnen 

Teammitglieder durch die Möglichkeit der individuellen Selbstverwirklichung profitieren, 

sondern auch das Unternehmen.253 

Die Beteiligung des Teams zeichnet sich durch Normen aus, die von der Unternehmenskul-

tur geprägt sind. Eine Vermischung zwischen der Unternehmenskultur und der Beteiligung 

des Teams am Mentoring-Prozess ist im Teamklima wiederzufinden. Nach James, James 

und Ashe ist das Teamklima eine Übereinstimmung zwischen der individuellen Zufrieden-

heit, den Prozessen, den Handlungen sowie dem Verhalten im Team.254 Rousseau erweitert 

die Definition von Teamklima mit der Zusammenführung von unterschiedlichem, gegebe-

nem und individuellem Klima, beruhend auf einem Konsens innerhalb des Unterneh-

mens.255 Sie verdeutlicht damit, dass zwar das Teamklima einen Einfluss auf das individu-

                                                 
248 Vgl. Kalt (2010), 241. 
249 Vgl. Popitz/Pohlmann (2006); Hurna (2017), 16, 20, 42. 
250 Vgl. Coleman (1990), 53. 
251 Vgl. Coleman (1990), 247. 
252 Vgl. Hamilton/Nickerson/Owan (2003), 478. 
253 Vgl. Gellert/Nowak (2004), 26. 
254 Vgl. James/James/Ashe (2010), 70-71. 
255 Vgl. Rousseau (1988), 145. 
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elle Wohlbefinden und die individuelle Leistung hat. Die Gesamtleistung des Teams hängt 

jedoch ebenso von den Rahmenbedingungen, in denen das Team agiert, ab. 

Normen, die aus dem Team heraus resultieren, werden in der Teamorientierung aufgegrif-

fen. Die Teamorientierung setzt sich mit dem Verständnis als Team auseinander. Das Ver-

ständnis, als Team zusammenzuarbeiten, beinhaltet eine kooperative und zielorientierte Ar-

beitsweise anhand von differenziertem Fachwissen und im Rahmen festgelegter Regelun-

gen.256 Ein weiteres Merkmal ist die Vertrauensbasis. Der Studie von Costa zufolge ist Ver-

trauen eine wichtige Variable für die Funktionalität von Teams in Unternehmen.257 Die Va-

riable des Vertrauens zeichnet sich stark durch die Vertrauenswürdigkeit und das koopera-

tive Verhalten aus.258 Harris und Harris sehen im konstruktiven Feedback eine weitere cha-

rakteristische Eigenschaft zur Förderung des Teamgedankens. Ergänzend erläutern sie, dass 

insbesondere der Umgang mit Konflikten im Team den Zusammenhalt eines Teams wider-

spiegelt.259 Der Umgang mit Konflikten ist wiederum auf die festgelegten Normen inner-

halb des Teams zurückzuführen. Resultierend aus den vorgestellten Studien zeichnet sich 

die Teamorientierung durch ein hohes Maß an Vertrauen aus, welches konstruktive Kritik 

zulässt und dadurch erst eine Teamentwicklung ermöglicht. 

Abschließend bleibt festzuhalten, dass Coleman Normen auf der Makro-Ebene verortet, da 

diese dort konstruiert werden. Auch wenn Coleman dies nicht explizit erwähnt, wird auf der 

Marko-Ebene von formellen Normen ausgegangen. Die formellen Normen greifen auf in-

formelle Normen zurück, welche aus zielgerichteten Handlungen der Mikro-Ebene hervor-

gehen. Deutlich wird, dass nicht nur formelle Normen der Makro-Ebene informelle Normen 

der Mikro-Ebene beeinflussen, sondern dass es durchaus zu einem Rückkopplungsprozess 

kommt. Der Rückkopplungsprozess steht für den Übergang von der Mikro-Ebene hin zur 

Makro-Ebene und kann sowohl positiv als auch negativ sein. 260 Die positive wie auch ne-

gative Ausprägung der Übergänge hängt mit den konjunkten und disjunkten Normen inner-

halb des Teams und innerhalb der individuellen Mentoring-Beziehung sowie zwischen dem 

Team und der Mentoring-Beziehung zusammen. Diese Erkenntnisse werden bei der Hypo-

thesenbildung und im mentalen Modell berücksichtigt. 

                                                 
256 Vgl. Gellert/Nowak (2004), 23. 
257 Vgl. Costa (2003), 617. 
258 Vgl. Costa (2003), 614. 
259 Vgl. Harris/Harris (1996), 27, 31-32. 
260 Vgl. Coleman (1990), 244-245. 
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2.2.3 Rollen in Teams 

Eng verbunden mit den Normen ist auch die Rolle, die eingenommen wird. Hierbei wird 

zunächst zwischen der Rolle im Unternehmen und der Rolle im Team unterschieden. Die 

Auseinandersetzung mit der Rolle im Unternehmen hat aufgrund von strukturellen Verän-

derungen einen Wandel erfahren:261 Die Rolle ist heutzutage nicht mehr an eine Person ge-

bunden, sondern an den zu erfühlenden Zweck. Unternehmen tätigen Investitionen in Per-

sonen, um die Rolle gemäß dem Kooperationszweck des Unternehmens auszufüllen. Wird 

die Person, trotz Investitionen in die Person, der Rolle nicht gerecht, wird sie ausge-

tauscht.262 Die Beschreibung der Rolle entspricht damit einer formellen Rolle, welche an 

eine Stellenbeschreibung und den darin enthaltenen Kompetenzanforderungen sowie Funk-

tionen gleichgestellt wird.263 Die formelle Rolle wird anhand der Investitionskosten mess-

bar gemacht. Die immer enger werdende Verschmelzung zwischen formellen Rollen im 

Unternehmen und der Rolle im Team hat zu unterschiedlichsten Rolleneingrenzungen ge-

führt. Hierzu gehören unter anderem funktionsübergreifende Teams, Planungs-Teams, 

Entwicklungs-Teams, Projekt-Teams, Innovations-Teams, Verkaufs-Teams, Qualitäts-

Teams, Kontroll-Teams und weitere.264 Locke et al. benennen diese Entwicklung als „the 

age of groupism“.265 Coleman verweist in diesem Kontext auf verschiedene Situationen und 

Eigenschaften, in denen eine Person unterschiedlich agiert und impliziert damit, dass eine 

Person mehrere Rollen innehat, ohne in einen Interessenskonflikt zu geraten.266 

Demgegenüber steht die soziale Identität, welche eine ausschlaggebende Wirkung auf die 

Interaktion innerhalb des Teams hat.267 Diese Betrachtung geht weg von der reinen indivi-

duellen Fokussierung hin zu einer Betrachtung des Verhaltens zwischen Individuen in 

Teams. Die Verhaltenserwartungen seitens der Teammitglieder sowie der individuellen 

Rollendefinition sind Bestandteil von informellen Rollen.268 

Im Kontext von Unternehmen stellen Moreland und Levine fest, dass die Sozialisation in 

Teams zwei wesentliche Vorteile hat. Erstens ist das Commitment zum Team höher einzu-

schätzen als das Commitment zum Unternehmen. Dabei ist das Commitment das Ergebnis 

des Evaluationsprozesses, welcher aus dem wechselseitigen Nutzen zwischen dem Indivi-

duum und dem Team resultiert. Hierzu werden drei Unterscheidungen durch die Autoren 

                                                 
261 Vgl. Coleman (1979), 1. 
262 Vgl. Coleman (1979), 22. 
263 Vgl. Kalt (2010), 240. 
264 Vgl. Poggendorf (2013), 318-319. 
265 Vgl. Locke et al. (2001), 501. 
266 Vgl. Coleman (1990), 541. 
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formuliert: „For either the group or the individual, commitment is stronger to the extent that 

(a) their past relationship was more rewarding than other relationships in which they were 

or could have been involved; (b) their present relationship is more rewarding than other re-

lationships in which they are or could be involved; and (c) their future relationship is ex-

pected to be more rewarding than other relationships in which they will or can be in-

volved”269. Zweitens haben Teams einen wesentlich höheren Einfluss auf das Teammitglied 

als das Unternehmen.270 

Die informellen Rollen, die jedes einzelne Teammitglied innerhalb des Teams einnimmt, 

schließen die Erwartungen an den Träger der Rolle im sozialen System ein. Hieraus fol-

gernd zeigt sich, dass die teambezogenen Erwartungen einen Einfluss auf die informelle 

Rolle haben. Auch Harris und Harris sehen in den gegenseitigen Erwartungen eine charak-

teristische Eigenschaft, welche den Erfolg von Teams ermöglicht.271 Weicht das Verhalten 

des Rollenträgers von den Erwartungen der Teammitglieder ab, kommt es zu Rollenkon-

flikten innerhalb des Teams. Die teambezogenen Erwartungen gefährden in dieser Konstel-

lation das Commitment und die Gleichberechtigung im Team.272 

Die Gleichberechtigung und die Aufrechterhaltung fördern die soziale Gerechtigkeit inner-

halb des Teams.273 Individuen, die sich fair behandelt fühlen, haben eine geringere Nei-

gung, das Team und das Unternehmen zu verlassen.274 Ein erhöhtes Engagement verweist 

auf eine erhöhte Verpflichtung eines Teammitglieds gegenüber anderen Teammitgliedern. 

In den Empfindungen der Verpflichtung im Team sehen Smidt und Marzian die Basis der 

Teambindung.275 Ein weiterer Bestandteil der Teambindung ist die Teamidentifikation, 

welche nach Van der Vegt und Bunderson eine emotionale Signifikanz einem Team gegen-

über darstellt. Weiterhin zeigen sie in ihrer Studie eine Verbindung der Lerneffektivität und 

der Teamleistung zur gemeinsamen Teamidentifikation auf.276 Der Aspekt der Lerneffekti-

vität ist Teil der Kommunikation und wird in Abschnitt 2.2.4 eingehender thematisiert. 

Die Teamleistung hingegen ist ein Teil der Rolle, die jeder innerhalb des Teams einnimmt. 

In der weiteren Auseinandersetzung wird die Teamleistung mit der Teameffektivität gleich-

gestellt. Die Teameffektivität zielt auf die Wertschöpfung eines Teams ab. Methodisch ist 

                                                 
269 Moreland/Levine (2001), 88. 
270 Vgl. Moreland/Levine (2001), 85–86, 89. 
271 Vgl. Harris/Harris (1996), 32. 
272 Vgl. Gellert/Nowak (2004), 181-182. 
273 Vgl. Cropanzano/Schminke (2001), 145-146. 
274 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (12.10.2015), 14; Hermeier/Heupel/Fichtner-Rosada 
(2019), 295. 
275 Vgl. Smidt/Marzian (2001), 164. 
276 Vgl. Van der Vegt/Bunderson (2005), 533, 540. 
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die Messung von Teameffektivität eine Herausforderung. Delgado-Piña, Martínez und 

Martínez thematisieren Herausforderungen in der Definition der benötigten Daten und Pro-

zesse zur Erfassung dieser Daten, damit die vollständige Bandbreite der Teameffektivität 

erfasst werden kann.277 Resultierend aus der geschilderten Problemstellung wird die Tea-

meffektivität als eine wechselseitige Beziehung zwischen den Teammitgliedern und den 

gemeinsam erbrachten Teamerfolgen angesehen.278 Dies bedingt eine teambezogene Um-

gebung, in der die Teammitglieder die Bereitschaft zur Flexibilität und Kooperation ausü-

ben können.279 Dies begünstigt eine enge Zusammenarbeit im Team, die das Ausprobieren 

neuer Lösungswege fördert.280 

2.2.4 Kommunikation in Teams 

Zur Entwicklung und Wahrung einer Beziehung ist der Austausch von Informationen und 

Wissen notwendig. Hierbei nimmt die Kommunikation als Austauschmöglichkeit eine 

wichtige Rolle ein. Die Kommunikation ist aber mehr als nur ein Austausch von Wissen.281 

Der Bereich der Kommunikation wird in vier Grundformen gegliedert:282 

 die interpersonale Kommunikation, 

 die Teamkommunikation, 

 die Organisationskommunikation, 

 die Massenkommunikation. 

In der interpersonalen Kommunikation geht es um die Kommunikation zwischen Personen. 

Der Schwerpunkt liegt auf einer privaten Beziehung, welche durch eine face-to-face Kom-

munikation geprägt ist und nonverbale sowie paraverbale Anzeichen zulässt.283 Persönliche 

Einflussfaktoren prägen die Bereitschaft, eine Kommunikation mit einer anderen Person 

einzugehen.284 Die Teamkommunikation setzt sich mit interpersonaler Interaktion innerhalb 

von Teams auseinander.285 Die Kommunikation nimmt gerade im Team eine prägende 

Funktion ein.286 Organisationskommunikation wird durch große kooperative Netzwerke ge-

prägt. Hierbei kommen die interpersonale Kommunikation und die Teamkommunikation 

                                                 
277 Vgl. Delgado-Piña/Martínez/Martínez (2008), 10. 
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280 Vgl. Wageman (1997), 57. 
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45 
 

zusammen. Einen Einfluss haben die Struktur und Funktion der Organisation. Weitere Ein-

flussfaktoren sind die Beziehungen zwischen den Personen, die Prozesse innerhalb der Or-

ganisation sowie die Kultur in der Organisation.287 Bei der Massenkommunikation geht es 

um öffentliche Kommunikation, welche die interpersonale Kommunikation, die Team-

kommunikation und die organisationale Kommunikation verbindet.288 

Die Dissertationsschrift fokussiert die interpersonale Kommunikation, die Teamkommuni-

kation und die Organisationskommunikation. Die interpersonale Kommunikation besteht 

aus der Verständigung zwischen dem Mentor und dem Mentee.289 Ergänzt wird diese durch 

die Kommunikation vom Mentor und einem Teammitglied sowie dem Mentee und einem 

Teammitglied. Da der Mentor als auch der Mentee in ihrem Team mit einer unendlichen 

Anzahl an Teammitgliedern kommunizieren, wird die interpersonale Kommunikation durch 

die Teamkommunikation ergänzt. Dies unterstützt die Gesamtbetrachtung des Teams und 

die Analyse von Streueffekten, die Rückschlüsse auf die Organisationskommunikation zu-

lassen.290 Einzig die Grundform der Massenkommunikation wird in der Dissertationsschrift 

nicht weiter verfolgt. 

Gerade im Teamkontext existiert zur Kommunikation auch ein enger Zusammenhang zu 

sozialen Netzwerken. Mitchell definiert ein soziales Netzwerk als „a specific set of linkages 

among a defined set of persons, with the additional property that the characteristics of these 

linkages as a whole may be used to interpret the social behavior of the persons involved“291. 

Mitchell gemäß zeichnet sich ein Netzwerk durch soziale Beziehungen zwischen Individuen 

aus. Anderson und West ergänzen die Interaktion zwischen den Individuen um ein gemein-

sames Ziel, welches eine gemeinsame Handlung rechtfertigt, und um eine Aufgabe, welche 

zu einer wechselseitigen Beziehung führt, in der die Individuen ein gemeinsames Verständ-

nis und Verhalten entwickeln.292 Die wechselseitige Beziehung ist abhängig von der Kom-

munikationsstruktur innerhalb des sozialen Systems. Hierzu gibt es verschiedenste Kom-

munikationsstrukturen: Leavitt unterscheidet zwischen Kreis, Kette, Ypsilon und Rad.293 

Strukturen, wie der Drachen oder der Doppelkreis nach Rausch et al.294 sowie Stern- und 

Vollstruktur nach Von Rosenstiel und Nerdinger295 ergänzen die Formen des Austausches. 

                                                 
287 Vgl. Beck (2017), 66-67. 
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In Abhängigkeit der Struktur variieren die Aufgabe der Führung sowie die Intensität der 

Kommunikation innerhalb des sozialen Netzwerkes. Die wiederum einen Einfluss auf die 

Zufriedenheit des Teams haben. Auch direkte sowie multidimensionale Beziehungen sind 

Teil der Netzwerkkommunikation.296 Die Analyse von sozialen Netzwerken geht über die 

individuelle Kommunikation hinaus. Erst die Betrachtung der Wirkung einzelner Bezie-

hungen untereinander gibt Aufschluss über die Gesamtheit eines Netzwerkes.297 Festzuhal-

ten bleibt, dass die Intensität der Kommunikation, die Inhalte und die Form der Kommuni-

kation sowie deren Strukturen im sozialen Netzwerk beeinflusst. 

Der Schwerpunkt der Dissertationsschrift liegt auf intraorganisationalen Netzwerken. Diese 

zeichnen sich durch Beziehungen zwischen Individuen innerhalb eines Unternehmens oder 

einer Unternehmensgruppe aus. Berghoff und Sydow sehen intraorganisationale Netzwerke 

als informelle Beziehungsnetzwerke an, welche Informationsflüsse beschleunigen und 

Komplexität reduzieren. Auf Grundlage dessen ist nicht ausgeschlossen, dass Teams sich in 

Unternehmen spontan bilden und für einen temporären Zeitraum existieren. Darüber hinaus 

verweisen Berghoff und Sydow auf interne Netzwerke zur unternehmensinternen Koordina-

tion sowie auf multinationale Netzwerke, welche eine ortsgebundene Fokussierung von 

Kompetenzen vorzuweisen haben.298 Die Fokussierung von Kompetenzen sowie der Aus-

tausch innerhalb der Netzwerke zeigen Überschneidungen zu Teams in Unternehmen auf. 

Der Austausch in intraorganisationalen Netzwerken erfolgt überwiegend durch die Kom-

munikation. Daher hat die Teamkommunikation einen Einfluss auf die Teamleistung.299 Ein 

Teil der Kommunikation ist das Feedback, welches konstruktiv und zeitnah an das Team er-

folgt.300 Durch den fortlaufenden Kommunikationsprozess wird die Effektivität des Teams 

beeinflusst.301 Die Effektivität zeichnet sich beim Feedback durch das Verhalten und den 

Umgang innerhalb des Teams aus. Die Umsetzung von Feedback ist die Bereitschaft zur 

Metakommunikation. Es geht nicht nur, um die Lösung von Konflikten, sondern um die 

Anerkennung von Leistungen und Erfolgen.302 Neben dem Feedback ist der Austausch von 

Informationen unter den Teammitgliedern ein Kriterium der Teamkommunikation. Hierbei 

geht es um Informationen, die das Unternehmen betreffen und notwendig für die erfolgrei-

                                                 
296 Vgl. Downs/Hazen/Quiggins (1973). 
297 Vgl. Sydow (1992), 75. 
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che Erfüllung der Aufgabe sind.303 Folgernd zeichnet sich Teamkommunikation durch ei-

nen offenen und fairen Austausch untereinander aus, welcher das Lösen von Herausforde-

rungen in der Aufgabe und untereinander beinhaltet. 

Eine intensive Kommunikation unter den Teammitgliedern ist ein Zeichen für eine enge 

Zusammenarbeit, geprägt durch gemeinsame Erfahrungen, die die Effektivität eines Teams 

beeinflussen.304 Die Teammitglieder lernen aus der Kommunikation heraus. Die Verbin-

dung zwischen Kommunikation und Lernen wird in der Lerneffektivität von Teams näher 

thematisiert. Vor dem Hintergrund des sich ändernden Verständnisses zwischen Personen 

und Rollen in einem Team ist die Bedeutung der Lerneffektivität gestiegen. Neben Weiter-

bildungskosten seitens des Unternehmens hängt die Lerneffektivität vom Individuum selbst 

ab. Die individuelle Lerneffektivität setzt sich zusammen aus den Lernfähigkeiten und 

Lerntätigkeiten, welche in Abbildung 4 vereinfacht dargestellt sind. 

 

Abbildung 4: Vereinfachtes Bedingungsmodell der individuellen Lerneffektivität305 

Die Lernfähigkeiten werden durch die Variablen intellektuelle Fähigkeiten, Informationen 

aufzunehmen, zu speichern und effektiv einzusetzen, sowie Gedächtnisfähigkeiten beein-

flusst. Die Lerntätigkeit hingegen stützt sich auf allgemeine Lernstrategien, die vom situati-

ven Kontext zur Bewältigung von Aufgaben eingesetzt werden. Darüber hinaus hat auch 

die Lernmotivation, welche auf die subjektive lernfördernde Motivation zurückgeht, einen 

Einfluss auf die Lerntätigkeit. Die Verbindung zwischen der Lernfähigkeit und der Lerntä-

tigkeit besteht im Wissen, welches einerseits statisch auf Fakten und Prinzipien beruht, an-

dererseits prozedural ist und auf Handlungen beruht, welche zum Erfolg führen. Zu beach-
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ten ist, dass durch die Lerntätigkeit eine Lernfähigkeit erzeugt wird. Eine Lernfähigkeit 

hingegen schließt eine Lerntätigkeit nicht ein.306 

Resultierend aus der individuellen Lerneffektivität ergeben sich im Team unterschiedlichste 

Ziele und Zwecke einer Lernbeziehung zum Austausch von konzeptuellem und prozedura-

lem Wissen. Der Schwerpunkt der Lerneffektivität im Teamkontext besteht im Austausch 

von Wissen und Erfahrungen. Wissen definiert sich aus Informationen eines Individuums, 

welches, kombiniert mit anderen Dimensionen wie Erfahrungen und Reflexionen, eine Ba-

sis für Handlungen darstellt.307 

2.2.5 Teams und das Mentoring-Konzept 

Unternehmen setzen vermehrt auf kleinere Teams, die selbstorganisiert ihre Aufgaben er-

füllen. Die Besonderheit eines Teams ist, dass jeder Einzelne eine Position im Team inne-

hat und ein gemeinsames Ziel, unter Einhaltung gemeinsamer Normen, verfolgt. Es entwi-

ckelt sich ein Zusammenhalt zwischen den Teammitgliedern.308 Gleichzeitig stellen die 

Teammitglieder Individuen mit einer individuellen Wissensvielfalt dar und ermöglichen die 

Bearbeitung einer umfangreichen Aufgabenstellung.309 

Es ist jedoch so, dass gerade die Vielfalt, die sich aus den unterschiedlichen Persönlichkei-

ten ergibt, eine Herausforderung für Teams und deren Effektivität sein kann. Malik geht 

noch weiter und sieht in der Teamarbeit eine aktive Blockade bei der Erreichung von Zie-

len. Seiner Meinung nach fehlt es an einer durchdachten Arbeitsteilung und an Disziplin im 

Team, um die gesetzten Ziele zu erreichen.310 Individuen mit einer hohen Kreativität und 

einem hohen Entwicklungspotenzial ordnen sich mittelmäßigen Teammitgliedern unter.311 

Zudem wird die Motivation des Teams durch den Trittbrettfahrer-Effekt beeinträchtigt: 

Dieser Effekt beschreibt das Weiterreichen der eigenen Arbeit an Teammitglieder.312 Hie-

raus resultiert die Annahme, dass eine effektive und effiziente Leistung nur von einem ein-

zigen Individuum erbracht werden kann. Ist damit die Euphorie nach der Teamarbeit, die es 

bereits in den 1990er Jahren gab, verflogen? 

Im Kontext eines dynamischen, digitalen und internationalen Marktes, mit just-in-time An-

forderungen seitens der Kunden, eröffnet sich ein Aufgabenspektrum, welches nur begrenzt 

                                                 
306 Vgl. De Jong/Ferguson-Hessler (1996), 106-107, 111; Gruber/Stamouli (2015), 34. 
307 Vgl. Grover/Davenport (2001), 6-7. 
308 Vgl. Antoni (2016), 13-15. 
309 Vgl. Kuster et al. (2011), 241. 
310 Vgl. Malik (1999), 32-35. 
311 Vgl. Kellner (1997). 
312 Vgl. Kerr/Bruun (1983). 
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von einem Individuum allein zu überschauen und zu bewältigen ist. Der Anstieg der Kom-

plexität zur Bearbeitung von Aufgaben erfordert ein Zusammenlegen von Kompetenzen.313 

Ein aktives Miteinander erhöht die Produktivität von Teammitgliedern und wirkt sich posi-

tiv auf das Unternehmen aus.314 Weiterhin ermöglicht die Vielfalt des Teams, unter Hilfe-

stellung des individuellen Unternehmensnetzwerkes, einen abteilungsübergreifenden Über-

blick von Entwicklungsprozessen in Unternehmen.315 Eine Zusammenarbeit innerhalb des 

Teams fördert die Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens, was zu einem engeren Zu-

sammenhalt und zu einer erhöhten Zufriedenheit im Unternehmen führt.316 Einhergehend 

damit steigt die Wertschätzung unter den Mitarbeitern. Konkurrenzdruck und Konkurrenz-

macht weichen und reduzieren Herausforderungen, wie Mobbing.317 Umgekehrt gibt es 

auch den Effekt der Abkapselung des Teams innerhalb eines Unternehmens: Dieser Effekt 

ist bei einer ungerechten Aufgabenverteilung zu beobachten und führt regelrecht zur Ver-

teidigung des eigenen Aufgabengebiets.318 

Gerade vor dem Hintergrund der aufgezeigten Potenziale sowie Herausforderungen in 

Teams ist es notwendig, auch individuelle Mentoring-Beziehungen in Teams zu analysie-

ren, die letztendlich einen Einflussfaktor auf die Effektivität von Teams darstellen. Team-

mitglieder stehen im direkten Kontakt zum Mentor und/oder Mentee. Diese Teammitglieder 

sind nicht Teil der Beziehung, können aber durch den aktiven Austausch mit dem Mentor 

und/oder Mentee von der individuellen Mentoring-Beziehung beeinflusst werden. Hierbei 

sind die Szenarien einer positiven und einer negativen Beeinflussung zu unterscheiden. 

Szenario a geht von einer positiven Beeinflussung des Teams durch die Mentoring-

Beziehung aus: 

a: Der Mentee thematisiert Herausforderungen des Teams mit dem Mentor. Aufbauend auf 

den Erfahrungen des Mentors werden neue Ideen und Ansätze konstruiert. Der Mentee 

leitet die Ideen und Ansätze an sein Team weiter, wodurch diese konkretisiert oder gar 

umgesetzt werden. Die indirekte Unterstützung des Teams durch den Mentor kann, ne-

ben seinen Erfahrungen, auch seinen Einfluss im Unternehmen steigern.319 

Szenario b geht von einer negativen Beeinflussung des Teams durch die Mentoring-

Beziehung aus: 

                                                 
313 Vgl. Napolitano (1997), 1, 3; Stock (2002), 89. 
314 Vgl. Haug (2016), 17, 20-22. 
315 Vgl. Hershock/Cowman/Peters (1994). 
316 Vgl. Weinkauf et al. (2005). 
317 Vgl. Vandekerckhove/Commers (2003); Qureshi et al. (2015). 
318 Vgl. Marek (2017), 3. 
319 Vgl. Kram (1985), 24-32; Ragins/Cotton (1999), 530. 
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b: Die Vorstellung, dass ein Teammitglied eine Unterstützung durch einen Mentor erhält 

und andere Teammitglieder leer ausgehen, stellt eine potenzielle Gefahr für das Team-

klima dar. Dabei ist das Teamklima ein wichtiger Einflussfaktor für die Effektivität und 

Innovationsfähigkeit von Teams.320 Die Förderung eines Individuums wird höher bewer-

tet als das Risiko einer möglichen Ungleichheit im Team. Zur Steigerung der Bedeutung 

des Teams für das Unternehmen kommt es zu einer Abschottung gegenüber der indivi-

duellen Mentoring-Beziehung. 

Daher ist die Anwendung von individuellem Mentoring in Teams, im Hinblick auf Wirkung 

und Nutzen, kritisch zu prüfen. Erst eine umfangreiche Auseinandersetzung der Wechsel-

beziehung zwischen Mentoring und Teammitgliedern ermöglicht die Erhaltung und Ent-

wicklung von Kompetenzen innerhalb eines Teams. Darüber hinaus ermöglicht die Be-

trachtung auf der Teamebene einen Rückschluss auf die Unternehmensebene, wodurch eine 

empirische Analyse die Wirkung von Mentoring in und auf Unternehmen greifbar machen 

kann. 

2.2.6 Soziale Identität als Segment der Netzwerktheorie 

Die Auseinandersetzung mit Teams im Kontext von individuellem Mentoring beinhaltet 

den Zusammenschluss von zwei unterschiedlich sozial konstruierten Teams: Das eine Team 

besteht aus Individuen der individuellen Mentoring-Beziehung, dem Mentor und dem Men-

tee. Das andere Team besteht aus Individuen, die mit der Mentoring-Beziehung in Kontakt 

treten. In der Auseinandersetzung mit den sich entwickelnden Teambeziehungen in einem 

Netzwerk leistet die Theorie zur sozialen Identität einen konzeptionellen Beitrag. 

Die Theorie der sozialen Identität geht zurück auf Tajfel und Turner321 und ermöglicht eine 

Vergleichbarkeit zwischen Teams anhand von vier verbundenen Konzepten322: 

 Soziale Kategorisierung: Die soziale Kategorisierung erfolgt durch die persönliche 

Identität des Individuums mit dem sozialen System. Dabei beeinflussen Werte und 

persönliche Merkmale des Individuums die Zugehörigkeit zu einem Team. Es resul-

tiert eine Kategorisierung seitens des Individuums in Eigenteams (Ingroup/ „wir“) 

und in Fremdteams (Outgroup/„die Anderen“) und definiert den persönlichen Platz 

innerhalb des sozialen Systems. 

 Soziale Identität: Aus der Zugehörigkeit zu einem Team resultiert die soziale Identi-

                                                 
320 Vgl. West/Anderson (1996), 59-63. 
321 Vgl. Tajfel/Turner (1986). 
322 Vgl. Tajfel/Turner (1986), 15-16. 



 

51 
 

tät. Die soziale Identität ist geprägt durch das Wissen, einem Team anzugehören, 

und dem daraus resultierenden Wert und die emotionale Bedeutung der Mitglied-

schaft.323 

 Soziale Distinktheit: Eine positive soziale Identität geht mit der Herstellung, Auf-

rechterhaltung und Förderung einer positiven sozialen Situation beziehungsweise 

sozialen Reizen gegenüber dem Fremdteam einher. 

 Sozialer Vergleich: Die Charakterisierung der sozialen Identität erfolgt durch den 

Vergleich des Eigenteams und des Fremdteams, wobei eine positive soziale Identität 

des Eigenteams, aus Sicht des Individuums, angestrebt wird. 

Die Überprüfung des theoretischen Ansatzes zeigt, dass einerseits das eigene Team besser 

bewertet wird als das Fremdteam. Andererseits kann ein direkter Vergleich mit einem ande-

ren Team zu einer negativen sozialen Identität führen. Zur Wahrung einer positiven sozia-

len Identität werden andere Teams oder andere Vergleichsdimensionen herangezogen. Eine 

andere Möglichkeit zur Aufrechterhaltung der positiven sozialen Identität ist der Wechsel 

in ein Fremdteam und das bewusste Aufgeben des eigenen Teams. Daraus folgt, dass so-

wohl die herangezogenen Fremdteams als auch die Dimensionen, die für einen Vergleich 

herangezogen werden, individuell variieren.324 

Für die Beurteilung der eigenen sozialen Identität eines Teams ist ein Vergleich mit ande-

ren Teams notwendig. Es entwickelt sich ein Netzwerk aus verschiedensten Eigen- und 

Fremdteams, wobei das Netzwerk eine Ressource für das Sozialkapital325 darstellt, welches 

beliebig groß ist und beliebig oft genutzt werden kann. Durch die Kommunikation unter 

den Netzwerken kommt es zu einem zeitnahen Informationsaustausch, wodurch ein Infor-

mationsvorsprung für die entsprechenden Netzwerkmitglieder generiert wird.326 Aus dem 

gewonnen Informationsvorsprung resultiert ein Gewinn für das Individuum. Die Höhe des 

Gewinns bestimmt sich aus der Größe des Netzwerkes und dem darin enthaltenen Kapi-

tal.327 

Die soziale Identität impliziert eine Vertrauensebene innerhalb des Netzwerkes, in dem 

Probleme, Herausforderungen und Erfolge ausgetauscht und Ratschläge eingeholt werden. 

Die Förderung einer Feedbackkultur ermöglicht es den Teammitgliedern, sich selbst zu re-

                                                 
323 Vgl. Tajfel (1981), 251. 
324 Vgl. Tajfel/Turner (1986), 19-20. 
325 Vgl. Marx (2014), 98-100. 
326 Vgl. Baumgart (2008), 225. 
327 Vgl. Bourdieu (1992), 63-64, 76. 



 

52 
 

flektieren und Veränderungen durch eine Weiterentwicklung einzuleiten.328 Die soziale 

Identifikation kann sich auf eine Rolle im Netzwerk beschränken, ermöglicht dennoch die 

Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Rollenbildern. Darüber hinaus verwenden 

Teammitglieder Symbole, Farben oder Kleidungsstücke, um die Zugehörigkeit zu einem 

Netzwerk auch nach außen zu tragen, wodurch ein Image transferiert wird. Dabei kann die 

Transformation vereinzelt als Hindernis angesehen werden und stellt damit einen Nachteil 

für das Netzwerkmitglied dar.329 

Es zeigt sich, dass eine enge Verbindung zwischen der sozialen Identität und der Netz-

werktheorie vorhanden ist. Sie ergänzen sich, beeinflussen sich aber auch gleichermaßen. 

Diese Vereinigung wird in Abbildung 5 deutlich. Mit der Größe und der Anzahl an Indivi-

duen steigt die Anzahl an sozialen Identitäten, die sich gegenüberstehen, wodurch eine hohe 

Komplexität generiert wird. 

 

Abbildung 5: Soziale Identität als Segment eines Netzwerks330 

Netzwerke eigenen sich insbesondere für die Weitergabe und Erhöhung des eigenen Be-

kanntheitsgrades, unabhängig von der persönlichen Anwesenheit. Auch die Förderung von 

                                                 
328 Vgl. Marx (2014), 98. 
329 Vgl. Segerman-Peck (1994), 61. 
330 Vgl. Tajfel/Turner (1986), 7-24. 
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Allianzen ist damit eng verbunden.331 Daher stellt die Bindungsstärke und die Austausch-

dichte einen Einflussfaktor dar. 

Im Kontext von Mentoring steht der Wissenssuchende für den Mentee. Die Wissensquelle 

wird durch den Mentor dargestellt. Die Bindungsstärke von Netzwerken wird in der Wis-

senschaft unterteilt in starke Bindungen und in schwache Bindungen.332 Starke Bindungen 

erhöhen die Hilfsbereitschaft sowie den Zugang zu nützlichem Wissen, sind jedoch in ihrer 

Reichweite eingeschränkt.333 Neue Informationen werden durch schwache Bindungen gene-

riert. Darüber hinaus ermöglichen schwache Bindungen auch den Kontakt zu anderen 

Netzwerken, wodurch das individuelle Netzwerk ausgebaut wird. Im Kontext von individu-

ellem Mentoring in Teams bestehen schwache Bindungen zwischen dem Mentor und den 

jeweiligen Teammitgliedern sowie dem Mentee und den jeweiligen Teammitgliedern. 

Die hier vorliegende Dissertationsschrift zur Effektivität von individuellem Mentoring für 

Teams geht daher über die individuelle Mentoring-Beziehung hinaus. Hierzu wird das 

Netzwerk, indem die individuelle Mentoring-Beziehung agiert, betrachtet. In diesem Zu-

sammenhang unterstellt die Netzwerktheorie eine Funktionalität zwischen der Teamebene 

und der Individualebene innerhalb des sozialen Systems, in diesem Kontext das Unterneh-

men. Zur Analyse der Netzwerktheorie wird eine vereinfachte Form der Netzwerkanalyse 

herangezogen. Hierbei liegt der Schwerpunkt weniger auf den Knoten und Kanten eines 

Netzwerkes334 als vielmehr auf dem Nachweis der Existenz eines Netzwerkes und dem 

Austausch zwischen Teamebene und Individualebene. Dennoch ermöglicht die Orientie-

rung an der Netzwerkanalyse eine Identifikation und Rekonstruktion von sozialen Bezie-

hungen, woraus Erkenntnisse für die Mentoring-Forschung und die Teamforschung gewon-

nen werden. 

2.3 Unternehmen 

2.3.1 Definition 

Die Begrifflichkeiten Unternehmen und Organisation werden häufig als Synonym verwen-

det, jedoch weisen die Begrifflichkeiten Unterschiede auf. Unternehmen, die eine Organisa-

tion haben, zeichnen sich durch Leistungsprozesse aus, um auf Märkten agieren zu können 

und geplante Unternehmensziele zu erreichen. Diese Perspektive greift insbesondere der in-

                                                 
331 Vgl. Segerman-Peck (1994), 48-58. 
332 Vgl. Granovetter (1973); Granovetter (1983). 
333 Vgl. Krackhardt (1992), 234-236; Hansen (1999), 105.  
334 Vgl. Marx (2014), 97. 
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strumentelle Organisationsbegriff auf, welcher durch formelle Regeln und Strukturen die 

Sicherung des Erfolgs einer Organisation betont.335 

Hierbei wird zwischen der funktionalen Sichtweise und der konfigurativen Sichtweise un-

terschieden. Ziel der funktionalen Sichtweise ist es durch Strukturen und Aufgaben das ge-

plante Ziel zu erreichen. Hierzu zählen vor allem Regelungen und die Führung in der Orga-

nisation, welche allein der Zielerreichung dienen.336 Gutenberg unterscheidet dabei zwi-

schen generellen Regelungen, Regelungen, die für wiederholte und gleiche Aufgaben einen 

Entscheidungsspielraum festlegen, und fallweise getroffenen Regelungen, die nur für einen 

korrekten Vorgang Bestand haben.337 

Fokus der konfigurativen Sichtweise liegt auf den Prozessen, welche dem Unternehmen erst 

eine organische Ganzheit ermöglichen. Ziel der Unternehmen ist es, anhand von formulier-

ten Prozessen und Regelungen Ordnung und Stabilität zwischen den Abteilungen zu schaf-

fen.338 Es werden Prozesse und die damit verbundenen Stellen sowie Organisationseinhei-

ten strukturiert zusammengefügt, wodurch eine Aufbauorganisation entsteht. Die Aufbau-

organisation zeigt die hierarchischen Beziehungen und deren Weisungs- und Entschei-

dungsrechte auf.339 Ein häufig verwendetes Beispiel zur Darstellung der Aufbauorganisati-

on ist das Organigramm in Unternehmen. Der Aufbauorganisation steht die Ablauforgani-

sation entgegen. Sie regelt die Ordnung im Hinblick auf den Austausch zwischen den Stel-

len und Abteilungen sowie Räumlichkeiten und Inhalten. Dies ermöglicht den Unterneh-

mensmitgliedern, ihre Handlungen und ihre Zusammenarbeit mit den entsprechenden Be-

triebsmitteln zur Erfüllung der wirtschaftlichen Ziele einzusetzen.340 Für eine ganzheitliche 

Betrachtung ist ein Zusammenspiel zwischen der Aufbauorganisation und der Ablauforga-

nisation notwendig. 

Neben der formellen Organisation existiert auch die informelle Organisation in Unterneh-

men. Die informelle Organisation ist geprägt durch soziale Strukturen, die sich aufgrund 

von sozialen Gemeinsamkeiten und Sympathien ergeben. Die Herausforderung von infor-

mellen Strukturen besteht in der kaum kontrollierbaren Entwicklung. Resultierend aus den 

persönlichen Bedürfnissen und Interessen der Mitarbeiter entstehen informelle Regelungen 

innerhalb des Unternehmens. Diese werden nicht schriftlich festgehalten, sondern als fester 

                                                 
335 Vgl. Thode (2003), 13-14. 
336 Vgl. Schreyögg/Geiger (2016), 5-6. 
337 Vgl. Gutenberg (1983), 170. 
338 Vgl. Schlick/Luczak/Bruder (2010), 434; Schreyögg/Geiger (2016), 8-9. 
339 Vgl. Schmidt (2000), 13-37. 
340 Vgl. Ringlstetter (1997), 13-14; Schlick/Luczak/Bruder (2010), 455-456. 
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Bestandteil der Unternehmenskultur angesehen.341 Die Verbreitung von informellen Regeln 

erfolgt vorzugsweise über Interaktionen zwischen den Mitarbeitern eines Unternehmens. 

Informelle Beziehungen stellen in Unternehmen einen informellen Wissenspool dar.342 Die-

ser ist geprägt durch die Erfahrungen der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen und durch die 

Erwartungen der Mitarbeiter an ihr Unternehmen.343 

Mentoring wird als eine sich selbstorganisierende und selbstlaufende Personalentwick-

lungsmethode verstanden. Dabei ist bei formellem Mentoring eine aktive Einbringung des 

Unternehmens, vorzugsweise der Mentoring-Koordinatoren, notwendig und ein wesentli-

cher Indikator für den Erfolg dieser Methode. Ein Mentoring-Konzept stellt zunächst for-

male Fragestellungen auf. Hierbei handelt es sich nicht nur um die Ziele des Unternehmens, 

welche durch Mentoring verfolgt werden, sondern auch um die Analyse von Zielpersonen. 

Die Gruppe der Zielpersonen sollte Kompetenzen zur Ausübung von Mentoring aufweisen 

sowie die Bereitschaft, diese Kompetenzen weiterzuentwickeln als auch die Bereitschaft 

neue Kompetenzen zu erwerben. Die Einbindung von Zielpersonen berücksichtigt neben 

den formalen Fragestellungen auch individuelle Fragestellungen, die sich vorzugsweise 

dem individuellen Nutzen aus Mentoring widmen. Abschließend erfolgt durch das Unter-

nehmen ein strategischer Aufbau der Umsetzung und Implementierung von Mentoring.344 

Die Dissertationsschrift charakterisiert Unternehmen nach der instrumentellen sowie der in-

stitutionellen Sichtweise. Darüber hinaus wird das Unternehmensnetzwerk in Kombination 

mit dem Teamnetzwerk betrachtet. Die Betrachtung von Unternehmen in Bezug auf das 

Verhalten zwischen Mentoring und Team ist ein Versuch, die Forschungslücken, gerade in 

der Organisationsdiagnose,345 zu schließen. Die wissenschaftliche Herangehensweise er-

möglicht es, aus der Mikro-Ebene (Mentoring) und der Makro-Ebene (Team) eine Organi-

sationsdiagnose aufzubauen und zu analysieren. Gerade diesen Aspekt lassen Kleinmann 

und Willmichrath für die Praxis und die Forschung vermissen.346 

2.3.2 Unternehmen als soziales System 

Soziale Systeme sind ein Zusammenschluss von unterschiedlichsten Persönlichkeiten, die 

sich gegenseitig beeinflussen. Auf der Individualebene wird das soziale System durch die 

Mentoring-Beziehung und die darin enthaltenen Akteure Mentor und Mentee repräsentiert. 

                                                 
341 Vgl. Froschauer/Lueger (2015), 196. 
342 Vgl. Lang (2004), 498; Spath (2017), 4; Lentes (2017), 52. 
343 Vgl. Kühl (2011), 118-119. 
344 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 74-76. 
345 Vgl. Nerdinger/Blickle/Schaper (2008), 135-146. 
346 Vgl. Kleinmann/Wallmichrath (2004), 695. 
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Die Teamebene steht über der Individualebene und stellt eine breitere Vielfalt an Persön-

lichkeiten und deren Zusammenschlüssen dar. Es kommt im Zeitverlauf in der Regel zu ei-

nem Wachstum innerhalb des sozialen Systems. Das Unternehmen, welches nicht Bestand-

teil des mentalen Modells ist, ist ein wichtiger Einflussfaktor auf die darunterliegenden 

Ebenen. Das Unternehmen stellt damit einen unsichtbaren Rahmen, in dem die individuelle 

Mentoring-Beziehung und das Team agieren, dar. Die dabei entstehende Komplexität haben 

Turner und Haslam in einer Definition zusammengefasst „a complex social group charac-

terized by a differentiated, normal social structure, the presence of subgroupings, and an in-

ternal system of intergroup relations.“347 Im Kontext der vorliegenden Dissertationsschrift 

setzt sich das soziale System aus der Unternehmenskultur der befragten Unternehmen so-

wie aus den Mitgliedern des befragten Unternehmens zusammen. 

Zur Unterstützung einer schrittweisen Auseinandersetzung mit dem Einflussfaktor Unter-

nehmen wird der Austausch innerhalb des sozialen Systems näher betrachtet. Zur Betrach-

tung des Austausches wird die Balancetheorie nach Heider herangezogen.348 Diese ermög-

licht eine Betrachtung von zwei Akteuren und einem Objekt, welches ebenfalls ein Akteur 

oder ein Team aus Akteuren sein kann. In der Soziologie spricht man in diesem Zusam-

menhang von einer Triade.349 Die Triadenforschung ist geprägt durch das Verfahren Tria-

denzensus. Bei diesem Verfahren wird die Häufigkeit von Triadentypen innerhalb eines 

Netzwerkes gezählt. Insgesamt besteht eine Triade aus drei Akteuren. Die Akteure können 

in einer direkten (vorhandenen) sowie indirekten (möglichen) Beziehung zueinander stehen. 

In der Soziologie bezeichnet man diese Beziehungsstränge auch als Tripletts.350 Resultie-

rend aus den verschiedenen Beziehungssträngen haben Holland und Leinhardt insgesamt 

16 Triadentypen analysiert, siehe Abbildung 6. Aufgrund ihrer Transitivität können die 16 

Triadentypen in transitive und intransitive Beziehungen sowie leere Transivität eingeordnet 

werden. Transitivität liegt dann vor, wenn aus der Beziehung zwischen A→B sowie A→C 

immer auch eine Beziehung zwischen B→C folgt.351 

                                                 
347 Turner/Haslam (2001), 37. 
348 Vgl. Heider/Benesh-Weiner (1988). 
349 Vgl. Häußling (2015), 30. 
350 Vgl. Heidler (2015), 414. 
351 Vgl. Holland/Leinhardt (1970), 492-513. 
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Abbildung 6: Beziehungsstränge der 16 Triadentypen 

Diese Erkenntnisse stellen die Frühphase der Netzwerktheorie dar und werden insbesondere 

durch Davis und Leinhardt weiterentwickelt.352 Die Autoren formulieren explizit, dass eine 

Beziehung zwischen zwei Akteuren von einem dritten Akteur abhängig ist. Erst durch die 

dabei entstehende Transitivität wird eine Weitergabe, beispielsweise von Wissen, ermög-

licht. Resultierend aus der Konstellation beruht die Beziehung zwischen zwei Personen 

nicht auf einer objektiven Wirklichkeit, sondern vielmehr auf einer konstruierten Wirklich-

keit.353 Der Austausch bewirkt ein Entgegenwirken, eine Reproduktion und eine Modifika-

tion der konstruierten Wirklichkeit, wodurch eine Versionenhäufigkeit kreiert wird.354 

Einhergehend mit der konstruierten Wirklichkeit kommt es auch zur Entwicklung von ge-

meinsamen Normen,355 die auf die entsprechende Rolle innerhalb des Unternehmens und 

sozialen Systems zurückzuführen sind. Diesen Sachverhalt greift die Sozialtheorie nach Co-

leman auf und betrachtet soziale Phänomene innerhalb eines Systems. Die Erklärung von 

Systemverhalten erfolgt durch die Auseinandersetzung mit dem Verhalten der Akteure, die 

innerhalb eines sozialen Systems agieren. Gerade der Eingriff in die Tiefen des Systems 

                                                 
352 Vgl. Davis/Leinhardt (1967). 
353 Vgl. Berger/Luckmann (1966), 52. 
354 Vgl. Watzlawick (1976). 
355 Vgl. Berger/Luckmann (2016), 143. 
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gewährleistet nach Coleman eine Stabilität zur Vorhersage von Systemverhalten. In der Be-

trachtung der einzelnen Akteure greift Coleman auf das humanistische Menschenbild zu-

rück. Basierend darauf definiert Coleman Interaktion zwischen den Individuen als eine fort-

laufende Entstehung von Phänomen auf der Makro-Ebene. Auswirkungen der entstandenen 

Phänomene sind weder geplant noch vorherzusehen.356 

Ein wesentliches Merkmal für den Austausch innerhalb eines Systems ist Vertrauen. Daher 

spricht Coleman in diesem Kontext von Vertrauensbeziehungen. Diese zeichnen sich durch 

eine zeitliche Verzögerung zwischen Angebot und Nachfrage aus. Ein schriftlicher Vertrag, 

aus dem Verpflichtungen für die Akteure resultieren, wird nicht geschlossen.357 Die Akteu-

re einer Vertrauensbeziehung werden definiert als Vertrauender (trustor) und Vertrauens-

person (trustee), die gemäß der Annahme eines homo-oeconomicus handeln und rationale 

Entscheidungen treffen. Coleman geht von egoistischen und unmoralischen Akteuren in der 

Vertrauensbeziehung aus. Für den Vertrauenden ist die Vertrauensvergabe immer mit ei-

nem Risiko behaftet. Dieses resultiert aus der Abhängigkeit von zukünftigen Handlungen, 

die den Ertrag und Verlust der Vertrauensbeziehung beeinflussen.358 Die Vertrauenswür-

digkeit ist maßgeblich von der Subjektivität des Vertrauenden gegenüber der Vertrauens-

person geprägt. Der Vertrauende trifft die Entscheidung zum Aufbau einer Vertrauensbe-

ziehung, wenn die subjektive Vertrauenseinschätzung gegenüber der Vertrauensperson grö-

ßer ist als der Verlust sowie die Summe der erwarteten Gewinne und potenziellen Kos-

ten.359  

Der Vertrauende geht schlussendlich immer eine Vertrauensbeziehung unter Unsicherheit 

ein. Ein Nachweis für diese Unsicherheit kann anhand des Vertrauensspiels aus der 

Spieltheorie nachgewissen werden. Beim Vertrauensspiel besitzen Vertrauender und Ver-

trauensperson vollständige Informationen, kooperieren jedoch nicht miteinander in ihrer 

Entscheidungssituation. Das soziale Optimum kann aber aufgrund des Gefangenendilem-

mas nicht erreicht werden.360 Nach Braun hat das Vertrauensspiel damit „ein eindeutiges 

teilspiel-perfektes Pareto-ineffizientes Nash-Gleichgewicht: Misstrauen und (potenzieller) 

Vertrauensbruch“.361 Damit sind durch reine strategische Interdependenzen keine erfolgrei-

chen Vertrauensbeziehungen möglich.362 Sen hingegen argumentiert, dass durch die Er-

                                                 
356 Vgl. Coleman (1990), 197-240. 
357 Vgl. Braun (1992), 177; Feldhaus/Von Weschpfennig (2017), 95. 
358 Vgl. Coleman (1990), 124. 
359 Vgl. Coleman (1990). 
360 Vgl. Peyrolón (2019), 11-26. 
361 Braun (1992), 180. 
362 Vgl. Braun (1992), 180. 
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kenntnis des Vertrauenden von der Moralität der Vertrauensperson eine Vertrauensbezie-

hung auch im Kontext des Vertrauensspiels zustande kommt.363 Mit der Wahl von „effekti-

ven Präferenzen“, welche von den „moralischen Präferenzen“ abweichen, wird auch das 

Gefangenendilemma umgangen.364 Der existierende Konflikt zwischen individueller Ratio-

nalität und sozialer Effizienz wird ebenfalls aufgehoben. Raub greift diesen Sachverhalt auf 

und spricht den Präferenzen auch moralische Komponenten zu. Damit können Vertrauens-

brüche auch zu einem positiven Nutzenniveau beitragen.365 

Resultierend aus diesen Erkenntnissen ist die sozial konstruierte Wirklichkeit in einem Un-

ternehmen ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Beziehung und die Aggregation von der 

Individualebene hin zur Teamebene. Das Ineinandergreifen der sozialen Konstruktion der 

individuellen Identität und die gemeinsame Konstruktion der Wirklichkeit wird in Abbil-

dung 7 deutlich. 

 

Abbildung 7: Sozialkonstruktivismus ergänzend mit sozialer Austauschtheorie und Sozialtheorie 

                                                 
363 Vgl. Sen (1998), 75. 
364 Vgl. Hegselmann/Raub/Voss (1986), 153, 161. 
365 Vgl. Raub (1990), 85-86. 
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Der Sozialkonstruktivismus ergänzt durch die soziale Austauschtheorie und die Sozialtheo-

rie stellt die Lernsituation der individuellen Beziehung zwischen Mentor und Mentee dar 

und zeigt den Einfluss des Teams auf die Mentoring-Beziehung. 

Gerade zur Bewältigung der wachsenden Komplexität von marktspezifischen Herausforde-

rungen ist die Fokussierung des Zusammenhangs zwischen der individuellen Effektivität 

und der Effektivität von Teams für Unternehmen notwendig. Das aber auch das Unterneh-

men selbst die Effektivität des Teams beeinflusst wird im Team-Effektivitätsmodell nach 

Tannenbaum, Beard und Salas deutlich.366 

 

Abbildung 8: Team-Effektivitätsmodell 

Unternehmen initiieren Mentoring, da auch sie eine Erwartung an das Mentoring haben. In-

teressant sind in diesem Zusammenhang empirische Ergebnisse zur Arbeitszufriedenheit 

und dem unternehmerischen Commitment. Felfe und Six verweisen auf einen Zusammen-

hang zwischen der Arbeitszufriedenheit und der ausgeübten Tätigkeit im Unternehmen, was 

wiederum auf eine starke Mitarbeiterbindung schließen lässt.367 Die Erwartungen des Un-

ternehmens seitens der Mentoring-Beziehung sind nicht nur die Entwicklung des Mentees, 

sondern die Steigerung der Zufriedenheit und daraus resultierend eine stärkere Mitarbeiter-

bindung an das Unternehmen. Eine Mentoring-Beziehung berücksichtigt damit nicht nur 

die Erwartungen des Mentors, des Mentees und des Teams, sondern auch des gesamten 

Systems, wie die eines Unternehmens. 

                                                 
366 Vgl. Tannenbaum/Beard/Salas (1992), 121. 
367 Vgl. Felfe/Six (2006), 45-46. 
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3 Untersuchungsrahmen 

3.1 Mentales Modell 

Mentale Modelle finden eine Verwendung in der Strukturierung und Visualisierung von 

dargelegten Sachverhalten. Zu berücksichtigen ist der Einfluss der subjektiven Sichtweise 

im Erstellungsprozess,368 der jedoch in der vorliegenden Dissertationsschrift durch wissen-

schaftlich, theoretische Quellen eingegrenzt wird. Die wissenschaftliche Quelle zur Sozial-

theorie von Coleman und das darin beinhaltene Badewannenmodell bilden den Korpus des 

mentalen Modells. Coleman369 widmet sich in der Sozialtheorie der Erklärung von komple-

xen sozialen Systemen. Diese Erklärung besteht aus drei Beziehungstypen und vier Ele-

menten, siehe Abbildung 9. Ausgangspunkt ist die Analyse und das Verstehen der sozialen 

Situation, in der sich der Akteur befindet. Zur Analyse der sozialen Handlungen wird der 

Akteur zunächst isoliert in seiner sozialen Situation betrachtet. Auf dieser Grundlage kön-

nen Handlungsalternativen aufgezeigt und nachvollzogen werden. Aus der sozialen Situati-

on, in der sich der Akteur befindet, resultiert nicht nur die Entscheidung für eine Hand-

lungsalternative, sondern auch die resultierende Wirkung der gewählten Handlungsalterna-

tive für ein Kollektiv. Hieraus folgt, dass für die soziale Erklärung von Makro-Phänomenen 

ein gezielter Umweg durch die Mikro-Ebene eingegangen wird; Akteure und deren Aggre-

gation werden zur Erklärung von kollektiven Effekten verwendet.370 

 

Abbildung 9: Das Badewannen-Modell der soziologischen Erklärung371 

Zur näheren Betrachtung definiert Coleman drei verschiedene Beziehungstypen, die durch 

ihre Anordnung die Form einer Badewanne annehmen.372 Zuvor wird der obere Teil der 

Badewanne, bestehend aus der Marko-Ebene, die sich auf makrosoziale Handlungen fokus-

siert, gebildet. Eine Argumentation von sozialen Handlungen rein auf der Marko-Makro-

                                                 
368 Vgl. Schnotz/Bannert (1999), 10. 
369 Vgl. Coleman (1990), 10. 
370 Vgl. Coleman (1990), 6-7; Esser (1998), 6, 85-86; Greve/Schnabel/Schützeichel (2008), 7-9. 
371 Vgl. Esser (1998), 98; Greve/Schnabel/Schützeichel (2008), 8. 
372 Vgl. Coleman (1990), 11. 
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Ebene durchzuführen beinhaltet, dass individuelle Gegebenheiten unberücksichtigt bleiben. 

Handlungsalternativen sowie die individuelle Auseinandersetzung stützen das Verständnis 

und die Argumentationskette von sozialen Handlungen auf der Makro-Ebene.373 Gleiches 

ergibt sich in der Betrachtung der Effektivität von individuellem Mentoring in Teams. Ohne 

die Auseinandersetzung mit der individuellen Effektivität, resultierend aus der Mentoring-

Beziehung, ist eine Aussage über die Effektivität der Mentoring-Beziehung in Teams nur 

eingeschränkt möglich. Aufgrund dessen ist der Pfeil auf der Teamebene zwischen dem 

Teamkontext im individuellen Mentoring und der Effektivität von individuellem Mentoring 

in Teams durchgestrichen, siehe Abbildung 10. 

Eine Bewegung von der Makro-Ebene auf die Mikro-Ebene ist notwendig. Diese Bewe-

gung wird als Typ eins der Beziehungen beschrieben oder auch als die Logik der Situati-

on.374 Es handelt sich hierbei um die wahrgenommenen Möglichkeiten, Restrektionen, die 

eine Verringerung der Handlungs- und Wahlmöglichkeiten zwischen den Ebenen darstel-

len, aufzuzeigen. Diese sind notwendig, um die Behauptungen von der Makro-Ebene auf 

die Mikro-Ebene zu führen.375 Es erfolgt eine Erklärung zu den Bedingungen und Alterna-

tiven der sozialen Situation, in der sich die Akteure befinden. Die Betrachtung von Erwar-

tungen und Bewertungen ermöglicht die subjektive Bewertung der sozialen Situation.376 

Für die vorliegende Forschungsfrage bedeutet dies, dass erstmals die Einbindung des 

Teams in den Mentoring-Prozess thematisiert und analysiert wird. Hieraus ergibt sich eine 

neue Forschungsperspektive. 

Der zweite Typ verbleibt vollständig auf der Mikro-Ebene und stellt das Handlungsprinzip 

auf, welches die Nutzenmaximierung in den Vordergrund stellt.377 Daher wird der zweite 

Typ auch als Logik der Selektion benannt.378 Die sozialen Handlungen auf der Mikro-

Ebene stellen die Ausgangssituation für unterschiedliches individuelles Verhalten in einem 

System dar. Sie sind damit eine Verbindung zwischen den Akteuren und ihren selektierten 

sozialen Handlungen. Im Kontext der vorliegenden Dissertationsschrift sind die Akteure 

der Mentor und der Mentee, welche eine individuelle Mentoring-Beziehung eingehen. Die 

sozialen Handlungen stellen das Ziel der Nutzenmaximierung und damit die individuelle 

Effektivität dar. 

                                                 
373 Vgl. Greve (2006), 14. 
374 Vgl. Schlösser (2013). 
375 Vgl. Coleman (1990), 19-20. 
376 Vgl. Esser (1998), 94. 
377 Vgl. Coleman (1990), 13-19. 
378 Vgl. Esser (1998), 94-96. 
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Der dritte und abschließende Typ führt von der Mikro-Ebene zurück zur Marko-Ebene, be-

kannt als die Logik der Aggregation.379 Es ergeben sich hierbei Gemeinsamkeiten als auch 

Konkurrenzgefüge.380 Gerade die Aggregation stellt Herausforderungen, aufgrund ihrer 

Vielfalt von individuellen Handlungen und Einstellungen zur Verknüpfungen auf die Mak-

ro-Ebene, dar. Diesen Aspekt auf die individuelle Mentoring-Beziehung in Teams transfe-

rierend bedeutet es, dass die individuelle Effektivität des Mentors sowie des Mentees aus 

einer positiven Argumentation ebenfalls nachzuweisen ist. Da ein Konkurrenzgefüge nicht 

ausgeschlossen werden kann, ist es möglich, dass der Transfer der individuellen Effektivität 

einen negativen Einfluss auf die Effektivität des Teams haben kann. Aber gerade dieser 

Umweg und die Auseinandersetzung mit individuellen Handlungen des Mentors und des 

Mentees ermöglichen erst eine Erklärung zur Effektivität von individuellem Mentoring in 

Teams. 

Das Zusammenfügen der Erkenntnisse des Badewannen-Modells und der vorliegenden For-

schungsfrage konstruieren Abbildung 10. Abweichungen ergeben sich in den Bezeichnun-

gen Makro-Ebene und Mikro-Ebene, welche durch die Teamebene und die Individualebene 

kontextbasiert ausgetauscht wurden. Darüber hinaus erfolgte eine Anpassung der vier Ele-

mente des Badewannen-Modells im Sinne der vorliegenden Thematik: Die Situation ist der 

Teamkontext innerhalb der individuellen Mentoring-Beziehung. Die Akteure sind der Men-

tor und der Mentee und deren Anforderungen an die individuelle Mentoring-Beziehung. 

Hieraus resultiert die Handlung, welche in der aktiven Ausübung der Mentoring-Beziehung 

zu verorten ist. Die Handlungen zielen auf die individuelle Effektivität des Mentors und des 

Mentees ab. Die kollektiven Effekte basieren auf der Transformation der Individualebene 

hin zur Teamebene, ausgehend von den Erkenntnissen der individuellen Effektivität. 

Das mentale Modell, siehe Abbildung 10, vereint in seiner Darstellung die Ganzheitlichkeit, 

Systematik und Dynamik der nachfolgenden Untersuchung. Aufbauend auf den Inhalten 

der theoretischen Grundlagen und den analysierten Defiziten in der Praxis und in der For-

schung erfolgte die Konzeptualisierung des mentalen Modells. Dieses ist die Grundlage zur 

Entwicklung von Hypothesen und der nachfolgenden empirischen Untersuchung zur Effek-

tivität von individuellem Mentoring in Teams. 

                                                 
379 Vgl. Esser (1998), 96-97. 
380 Vgl. Coleman (1990), 19-20. 
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3.2 Hypothesen des mentalen Modells 

3.2.1 Logik der Situation 

Der Transfer von der Teamebene hin zur Individualebene fokussiert die Beziehung zwi-

schen den Akteuren und der sozialen Situation.381 Die Akteure setzen sich zusammen aus 

den Teammitgliedern der Mentoring-Beziehung sowie dem Mentor und dem Mentee. Die 

Implementierung einer Mentoring-Beziehung in ein Team stellt die soziale Situation dar. 

Die Verortung der Logik der Situation wird in Abbildung 11 dargestellt. 

 

Abbildung 11: Logik der Situation – Übergang von der Teamebene zur Individualebene 

Die Auseinandersetzung mit der Beteiligung des Teams im Mentoring wird in der Literatur 

derzeitig nicht thematisiert. Vielmehr wird auf die Eigeninitiative des Mentors,382 des Men-

tees383 und vereinzelt der Mentoring-Koordinatoren384 verwiesen. Informationen durch 

Dritte, wie Teammitglieder, zur Eignung als Mentor oder als Mentee bleiben im Auswahl-

prozess unberücksichtigt. Dabei sind die Teammitglieder in Abhängigkeit vom Mentoring-

Konzept direkt oder indirekt in die Mentoring-Beziehung involviert. Eine Transparenz im 

Auswahlprozess und der Entwicklung der Mentoring-Beziehung würde das Gefühl der Un-

gleichheit zwischen den Teammitgliedern verhindern. Vielmehr würde das Potenzial einer 

individuellen Mentoring-Beziehung für das Team offen kommuniziert und dadurch sicht-

                                                 
381 Vgl. Esser (1998), 94. 
382 Vgl. Shier/Larsen-Halikowski/Gouthro (2020). 
383 Vgl. Rademacher/Weber (2017), 20, 49; Pflaum/Wüst (2019), 30. 
384 Vgl. Stahr/Weihofen (2010), 80-98. 
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bar. Die Mentoring-Beziehung würde aus einer breiteren inhaltlichen Fokussierung profitie-

ren, da nicht nur der Mentee und seine persönliche Entwicklung, sondern auch der teambe-

zogene Umgang innerhalb der Mentoring-Beziehung angesprochen wird. Resultierend aus 

diesen Annahmen werden die nachfolgenden zwei Hypothesen zur Beteiligung des Teams 

bei Entscheidungen im Mentoring-Prozess formuliert: 

H 1.1: Je höher die Beteiligung (B) des Teams bei Entscheidungen zum Mentoring, 

desto stabiler (ST) ist die individuelle Mentoring-Beziehung. 

H 1.2: Je höher die Beteiligung (B) des Teams bei Entscheidungen zum Mentoring, 

desto höher ist die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Eine aktive Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess schließt ebenfalls die Erwartun-

gen seitens der Teammitglieder ein. In der Literatur werden überwiegend Erwartungen sei-

tens des Mentors und des Mentees thematisiert. Mentoren gehen eine Mentoring-Beziehung 

ein, weil sie sich von dieser mehr Anerkennung innerhalb des Unternehmens sowie einen 

finanziellen Nutzen erhoffen.385 Ein Mentee wiederum erhofft sich eine schnellere und in-

tensivere Einarbeitung und eine Profilierung vom Erfahrungswissen und vom Netzwerk des 

Mentors.386 Aber gerade weil Mentor und Mentee sich nicht nur untereinander austauschen, 

sondern auch mit ihrem jeweiligen Team eine Austauschbeziehung pflegen, ist die Betrach-

tung von teambezogenen Erwartungen ebenfalls von Interesse. Die Sensibilisierung des 

Mentors und des Mentees für die teambezogenen Erwartungen kann eine Bereicherung für 

den Austausch innerhalb der Mentoring-Beziehung darstellen. Konkrete Fälle im Zusam-

menhang mit dem Team können auf der Individualebene ausgetauscht werden. Die Kennt-

nis des Mentors und des Mentees über die teambezogenen Erwartungen fördert die Stabili-

tät der individuellen Mentoring-Beziehung, welche sich daraus ergibt, dass das Verbergen 

der Ausübung von Mentoring seitens des Mentors und des Mentees aufgegeben wird. Hie-

raus folgt die Formulierung der Hypothesen 1.3 und 1.4. 

H 1.3: Je höher die teambezogenen Erwartungen (ER), desto stabiler (ST) ist die indi-

viduelle Mentoring-Beziehung. 

H 1.4: Je höher die teambezogenen Erwartungen (ER), desto höher ist die Teamaus-

richtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die Sensibilisierung des Mentors und des Mentees für die Rolle im Team beinhaltet auch, 

dass das Team sich als Team wahrnimmt. Eine enge Zusammenarbeit sowie eine hohe Ver-

                                                 
385 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 25-26; Ghosh/Reio (2013), 109. 
386 Vgl. Allen et al. (2004), 130; Schmid/Haasen (2011), 20. 
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trauensbasis innerhalb des Teams fördern den Teamgedanken.387 Hierzu gehört auch die 

Bereitschaft, sein eigenes Wissen und seine eigenen Erfahrungen weiterzugeben.388 Gerade 

diese Bereitschaft der Wissensweitergabe ist ein Merkmal der Mentoring-Beziehung389 und 

stellt eine Verbindung zwischen Team und Mentoring dar. Die Erfahrungen einer engen 

und vertrauensvollen Zusammenarbeit sowie dem daraus resultierenden Wissensaus-

tausch390 innerhalb eines Teams wirken sich positiv auf den Mentor und den Mentee aus 

und stabilisieren die Mentoring-Beziehung. Es ist jedoch auch so, dass Mentor und Mentee 

im täglichen Arbeitsleben mit ihrem Team unterschiedlichste Situationen und Herausforde-

rungen bewältigen müssen. Die individuelle Mentoring-Beziehung bietet eine gute Mög-

lichkeit der Reflexion der beschriebenen Situationen und Herausforderungen.391 Den the-

matisierten Sachverhalt der Teamorientierung und deren Einfluss auf die Stabilität der indi-

viduellen Mentoring-Beziehung sowie die Teamausrichtung der individuellen Mentoring-

Beziehung greifen die Hypothesen 1.5 und 1.6 auf: 

H 1.5: Je höher die Teamorientierung (TO) im Team, desto stabiler (ST) ist die indivi-

duelle Mentoring-Beziehung. 

H 1.6: Je höher die Teamorientierung (TO) im Team, desto höher ist die Teamaus-

richtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die Auseinandersetzung mit dem Team anhand der Beteiligung (B), der teambezogenen 

Erwartungen (ER) sowie der Teamorientierung (TO) und deren Einfluss auf die individuel-

le Mentoring-Beziehung in Form der Stabilität (ST) und der Höhe der Teamausrichtung 

(TA) stellen die Ausgangssituation dar, siehe Abbildung 12. Sie zeigen die Verbindung 

zwischen dem Team und der individuellen Mentoring-Beziehung auf. 

                                                 
387 Vgl. Lackner/Krainz (2015), 208, 211-212. 
388 Vgl. Pflaum/Wüst (2019), 89. 
389 Vgl. Carl/Feldhaus (2017), 21. 
390 Vgl. Goffin (2020), 373. 
391 Vgl. Erpenbeck/Sauter (2019), 176-177. 
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Abbildung 12: Untersuchungsvariablen in der Logik der Situation 

3.2.2 Logik der Selektion 

Die Individualebene verbindet Mentor und Mentee sowie deren soziale Handlungen. Es 

entsteht eine reine Mentor-Mentee-Verbindung, die durch wiederholte Treffen intensiviert 

wird. Die Wiederholung des Austausches zwischen Mentor und Mentee bringt die individu-

elle Effektivität einer individuellen Mentoring-Beziehung hervor. Dieser immer wiederkeh-

rende Verlauf kann auch als Iteration bezeichnet werden. Schwerpunkt der Logik der Selek-

tion liegt daher in der individuellen Mentoring-Beziehung. Abbildung 13 zeigt den Zusam-

menhang zwischen der individuellen Mentoring-Beziehung und der individuellen Effektivi-

tät. 

 

Abbildung 13: Logik der Selektion – Übergang innerhalb der Individualebene 

Ein wesentliches Merkmal zur Durchführung von Mentoring sind fortlaufende Treffen zwi-

schen dem Mentor und dem Mentee, welche individuell vereinbart werden. Ein von Anfang 

an festgelegter regelmäßiger Termin unterstützt die Stabilität der individuellen Mentoring-

Beziehung. Darüber hinaus bietet ein regelmäßiges Treffen die Möglichkeit der Vorberei-

tung und Nachbereitung des Termins seitens des Mentors und des Mentees. Gerade durch 

die Vor- und Nachbereitung wird die Zielerreichung der individuellen Mentoring-
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Beziehung vollzogen. Die Fokussierung auf die vordefinierten Ziele seitens des Mentors 

und des Mentees und deren Erreichung erhöhen die Zufriedenheit mit der individuellen 

Mentoring-Beziehung.392 Rückführend auf die dargelegten Inhalte werden die Hypothesen 

2.1 und 2.2 formuliert: 

H 2.1: Je höher die Stabilität (ST) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto hö-

her ist die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

H 2.2: Je höher die Stabilität (ST) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto hö-

her ist die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die Intensivität des Austausches innerhalb der Mentoring-Beziehung ermöglicht es, das 

neu-gewonnene Wissen in der Praxis anzuwenden.393 Erst durch den Gebrauch der Erfah-

rungen und des Wissens wird ein Mehrwert durch Mentoring generiert, wodurch die Zu-

friedenheit und die Zielerreichung seitens des Mentors und des Mentees steigen.394 Neues 

Wissen kann aber nicht nur durch den Mentor und den Mentee selbst generiert werden, 

sondern auch durch den Austausch mit dem Team.395 Es ist daher nicht ausgeschlossen, 

dass das Wissen und die Erfahrungen, die innerhalb der Mentoring-Beziehung ausgetauscht 

werden, im Team generiert worden sind. Die Teamausrichtung der individuellen Mento-

ring-Beziehung zeichnet sich auch durch die Weitergabe von Wissen und Erfahrungen aus 

dem Mentoring ins Team hinein aus.396 Die Unterstützung seitens des Mentors, des Men-

tees durch das jeweilige Team, aber auch die Unterstützung des Teams durch die Mento-

ring-Beziehung erhöhen die Zielerreichung und die Zufriedenheit der individuellen Mento-

ring-Beziehung. Thematisiert wird dieser Sachverhalt in den Hypothesen 2.3 und 2.4: 

H 2.3: Je höher die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

H 2.4: Je höher die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die individuelle Mentoring-Beziehung mündet in die individuelle Effektivität und berück-

sichtigt dabei die Beziehung zwischen der Stabilität (ST) und der Teamausrichtung (TA) 

auf der einen Seite und die Zielerreichung (Z) sowie die Zufriedenheit (ZU) auf der anderen 

                                                 
392 Vgl. Pflaum/Wüst (2019), 74-75. 
393 Vgl. Moldoveanu/Narayandas (2019), 46. 
394 Vgl. Kunaka/Moos (2019), 8. 
395 Vgl. Men et al. (2019), 807-824. 
396 Vgl. Feldhaus/Scholz (2017), 104. 
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Seite, siehe Abbildung 14. Mit der Logik der Selektion wird die Analyse auf der reinen In-

dividualebene abgeschlossen. 

 

Abbildung 14: Untersuchungsvariablen in der Logik der Selektion 

3.2.3 Logik der Aggregation 

Die Logik der Aggregation transferiert die individuelle Effektivität der Mentoring-

Beziehung auf die Teamebene. Eine Verbindung zwischen der Individualebene und der 

Teamebene wird erneut hergestellt, wobei der Fokus auf der individuellen Effektivität hin 

zur teambezogenen Effektivität liegt. Abbildung 15 stellt die Logik der Aggregation gra-

fisch dar. 

 

Abbildung 15: Logik der Aggregation – Übergang von der Individualebene zur Teamebene 

Ausgehend von der individuellen Effektivität kommt es zwischen Mentor und Teams sowie 

Mentee und Team zum Austausch. Der Austausch über Herausforderungen fördert nicht nur 

die Lerneffektivität der individuellen Mentoring-Beziehung, sondern auch die Lerneffekti-

vität des Teams.397 Es ergeben sich Parallelen zwischen der Lerneffektivität des Teams und 

der Zielerreichung des Mentees, neues Wissen zu generieren und anzuwenden. Gerade die 

                                                 
397 Vgl. Gnezdovа/Idilov (2018), 9, 11. 
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Anwendung des Wissens aus der Mentoring-Beziehung wird durch einen sichtbaren Erfolg 

vom Team erkannt, kopiert und ein Lerneffekt wird generiert. Die Zielerreichung der indi-

viduellen Mentoring-Beziehung fördert in diesem Zusammenhang auch die Teamkommu-

nikation, wodurch die Teameffektivität gesteigert wird.398 Erkennt das Team den Nutzen 

eines intensiven Austauschs, welcher durch den Mentor und den Mentee vorgelebt wird,399 

so steigert dies nicht nur die Kommunikation untereinander, sondern ermöglicht eine 

Grundlage für einen Erfahrungsaustausch unter den Teammitgliedern. Der vertrauensvolle 

Erfahrungsaustausch wiederum stärkt die Bindung innerhalb des Teams. Eine erfolgreiche 

Zielerreichung der individuellen Mentoring-Beziehung wirkt sich damit positiv auf die 

Teambindung aus. 

Eine weitere Verbindung besteht zwischen der Zielerreichung der individuellen Mentoring-

Beziehung und dem Teamklima. Ein Ziel zur Förderung einer individuellen Mentoring-

Beziehung ist die Schaffung einer vertrauensvollen Atmosphäre.400 Die Vorteile einer ver-

trauensvollen Umgebung werden durch den Mentor und den Mentee im Team vorgelebt. 

Die Förderung einer solchen Beziehung auch auf der Teamebene verbessert das Teamkli-

ma. Die facettenreiche Wirkung einer erhöhten Zielerreichung der individuellen Mentoring-

Beziehung wird in den nachfolgenden Hypothesen zusammengefasst: 

H 3.1: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

höher ist die Lerneffektivität (LE) im Team. 

H 3.2: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

höher ist die Teamkommunikation (TKO). 

H 3.3: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

höher ist die Teameffektivität (TE). 

H 3.4: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

höher ist die Teambindung (TB). 

H 3.5: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

besser ist das Teamklima (TKL). 

Die individuelle Zufriedenheit vom Mentor und Mentee ist eng mit den individuellen Er-

wartungen verbunden. Fördert die Mentoring-Beziehungen die gesetzten Erwartungen, so 

steigt die individuelle Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung. Die Zu-

                                                 
398 Vgl. Wolter-Roessler (2017), 499. 
399 Vgl. Domsch/Ladwig/Weber (2017), 8. 
400 Vgl. Pflaum/Wüst (2019), 14, 35. 
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friedenheit äußert sich in der Erhöhung der fachlichen und persönlichen Kompetenzen,401 

welche auch durch das Team wahrgenommen werden. Die Wahrnehmung des Teams äußert 

sich im Kopieren von Handlungen, wodurch eine Lerneffektivität für das Team generiert 

wird. Die Veränderungen, die mit einer Mentoring-Beziehung einhergehen, werden als 

Streueffekt vom Team wahrgenommen. Gerade weil Mentoring überwiegend durch die 

Kommunikation ausgeführt wird, kann das Kontaktverhalten zwischen Mentor und Mentee 

einen wesentlichen Einfluss auf den Erfahrungs- und Wissenstransfer haben.402 Schulz von 

Thun betont, dass der Kommunikationsstil durch Einflussfaktoren wie die Situation, die 

Wirkung auf Andere sowie die eigene Verfassung beeinflusst wird.403 Stellvertretend dafür 

steht das gegenseitige Geben von Feedback. Die positiven Erfahrungen aus einem konstruk-

tiven Feedback geben Mentor und Mentee an das Team weiter. Die Implementierung der 

Feedbackkultur wird aktiv durch den Mentor und dem Mentee im entsprechenden Team vo-

rangetrieben. Dies wiederum fördert die Teamkommunikation unter den Teammitglie-

dern.404 Hieraus erwächst Wertschätzung für die Arbeit anderer Teammitglieder, wodurch 

die Teameffektivität gesteigert wird.405 Die Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-

Beziehung erhöht die Teambindung und führt zu einem verbesserten Teamklima. Eine akti-

ve Umsetzung der Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung wird als 

Streueffekt im Team wahrgenommen, hieraus resultieren die nachfolgenden Hypothesen: 

H 3.6: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Lerneffektivität (LE) im Team. 

H 3.7: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Teamkommunikation (TKO). 

H 3.8: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Teameffektivität (TE). 

H 3.9: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Teambindung (TB). 

H 3.10: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto besser ist das Teamklima (TKL). 

                                                 
401 Vgl. Liebhart/Faullant (2017), 72-73. 
402 Vgl. Wihler (2019), 805. 
403 Vgl. Schulz von Thun (2011), 293-294. 
404 Vgl. Joo et al. (2012), 78, 85. 
405 Vgl. White (2017), 199. 
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Die individuelle Effektivität setzt sich zusammen aus der individuellen Zielerreichung (Z) 

und der individuellen Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung. Die-

se Variablen haben einen Einfluss auf die Lerneffektivität (LE) im Team, die Teamkom-

munikation (TKO), die Teameffektivität (TE), die Teambindung (TB) und das Teamklima 

(TKL). Die Darstellung der Logik der Aggregation mit der Verortung der Variablen wird in 

Abbildung 16 dargestellt. 

 

Abbildung 16: Untersuchungsvariablen in der Logik der Aggregation 

Eine Übersicht aller formulierten Hypothesen wird in Tabelle 1 dargestellt. Die Inhalte der 

Tabelle sind gemäß den dargestellten Logiken gegliedert und bilden den Überblick der Un-

tersuchung. 
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Tabelle 1: Übersicht der formulierten Hypothesen zur Effektivität von individuellem Mentoring in Teams 
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3.3 Methodik 

3.3.1  Aufbau der Fragebögen 

Der Aufbau des Fragebogens beginnt mit einer Identifikationsnummer, welche dazu bei-

trägt, dass die Anonymität der Mentoring-Beziehung sowie des Teams gewahrt wird.406 

Darüber hinaus konnte anhand der Identifikationsnummer jede Mentoring-Beziehung dem 

jeweiligen Team zugeordnet werden. Die erste Zahl der Identifikationsnummer steht für das 

Unternehmen. Mit der zweiten Zahl wird der Geschäftsbereich oder der Standort verbun-

den. Eine fortlaufende Nummer beendet den Aufbau. 

Der Fragebogen für den Mentor ist gleichzeitig auch der Fragebogen für den Mentee und 

setzt sich aus drei Seiten zusammen. Damit wird eine Vergleichbarkeit zwischen den Aus-

sagen des Mentors und des Mentees gewährleistet. Der Fragebogen beginnt mit einer kur-

zen Einleitung, die auch die Rücksendeadresse beinhaltet. Es folgen Fragen zu den Rah-

menbedingungen der Mentoring-Beziehung. Darauf aufbauend beinhaltet der Fragebogen 

Fragen zur Stabilität, der Teamausrichtung, der Zielerreichung sowie zur Zufriedenheit der 

individuellen Mentoring-Beziehung. Die Fragestellungen orientieren sich an den Fragen-

stellungen von Allen und Eby.407 Abgeschlossen wird der Fragebogen mit den Fragen zur 

Person und zur Beschäftigung. In Anhang 1 ist der versendete Fragebogen im Original hin-

terlegt. 

Der Fragebogen für die Teammitglieder besteht aus vier Seiten und beginnt mit einer Ein-

leitung in die Thematik sowie dem Verweis auf die Rücksendeadresse. Der erste Fragen-

block widmet sich der Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess. Aufbauend darauf 

werden die Erwartungen des Teams an Mentoring abgefragt. Es folgen Fragestellungen zur 

Teamorientierung, Teamkommunikation und Teameffektivität. Hierbei handelt es sich um 

Fragestellungen, die keinerlei Bezug zu einer Mentoring-Beziehung vorweisen. In Bezug 

auf die Teameffektivität wird auf die Arbeitsleistung zurückgegriffen. Hierbei orientieren 

sich die Fragestellungen an den empirischen Erkenntnissen von Wayne, Shore und Lin-

den.408 Weitere Bestandteile des Fragebogens sind die Lerneffektivität, die Teambindung 

und das Teamklima. Die Fragen zur Lerneffektivität gehen auf den Austausch von Wissen 

zurück und greifen die Fragestellungen der Studie von De Vries, Van den Hoff und De Rid-

der auf.409 Das Teamklima wird durch die Untersuchung von Anderson und West domi-

                                                 
406 Vgl. Hollenberg (2016), 8. 
407 Vgl. Allen/Eby (2003), 476. 
408 Vgl. Wayne/Shore/Linden (1997), 94-95. 
409 Vgl. De Vries/Van den Hooff/De Ridder (2006), 131. 
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niert.410 Ähnlich zum Fragebogen des Mentors und des Mentees bilden die Fragen zur Per-

son und zur Beschäftigung den Abschluss des Fragebogens. Sie sind als Kontrollvariablen 

des Fragebogens anzusehen und setzen sich im Einzelnen aus dem Geschlecht, dem Alter 

und der schulischen und beruflichen Ausbildung zusammen. Weiterhin sind das Arbeits-

verhältnis, die Berufserfahrung, die Organisationszugehörigkeit und die wöchentliche Ar-

beitszeit Bestandteile der Kontrollvariablen. Abgeschlossen wird der Fragebogen mit der 

Abfrage der Teamgröße. Anhang 2 beinhaltet den vollständigen Fragebogen. 

3.3.2 Datenerhebung 

Zur Erhebung der Untersuchung wurde die Broschüre der Women and Work, Europas größ-

te Karriere-Messe und Kongress für Frauen, herangezogen. In der Broschüre der Women 

and Work sind mehr als 100 Top-Unternehmen hinterlegt, welche aufzeigen, was sie ihren 

zukünftigen Bewerberinnen bieten. Auffällig ist, dass in dieser Broschüre eine Vielzahl an 

Arbeitgebern auf Mentoring verweisen. Ergänzend zu der Quelle wurden die Internetseiten 

der Unternehmen auf den Begriff Mentoring untersucht. War ein Verweis auf Mentoring 

vorhanden, wurde das Unternehmen mit einer E-Mail angeschrieben und ein Forschungs-

exposé angehängt. Vereinzelt wurden auch Telefonate geführt, um aufkommende Fragestel-

lungen zu klären. 

Bei einer positiven Rückmeldung wurden den Koordinatoren E-Mails zugesendet, welche 

dann an die Mentoren weitergeleitet wurden. Die Schnittstelle der Koordinatoren ist inso-

fern wichtig, da die E-Mail-Adressen der Mentoren zu den personenbezogenen Daten gehö-

ren und nicht an Dritte weitergeleitet werden durften. Die Mentoren füllten den für sie vor-

gesehenen Fragebogen aus und sendeten diesen per E-Mail zurück. Die E-Mail an den 

Mentor beinhaltete zwei weitere E-Mails. Die Aufgabe des Mentors bestand also nicht nur 

im Ausfüllen des Fragebogens, sondern auch in der Weiterleitung einer E-Mail an den ent-

sprechenden Mentee sowie an die Teammitglieder des Mentors. Zeichnete sich eine geringe 

Rücklaufquote ab, wurde in Absprache mit den Koordinatoren der postalische Weg einge-

schlagen: Die Fragebögen wurden ausgedruckt und durch die Koordinatoren an die Teil-

nehmer versendet. Zur Wahrung der Anonymität beinhalteten die Unterlagen einen Brief-

umschlag mit der Bitte um Rücksendung. Teilnehmer, die ihren Fragebogen per E-Mail zu-

rücksendeten, erhielten eine Rückantwort, in der die Löschung ihrer E-Mail-Adresse mitge-

teilt wurde. 

                                                 
410 Vgl. Anderson/West (1994). 
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Insgesamt wurden 180 Fragebögen versendet und 137 Fragebögen kamen vollständig zu-

rück, dies entspricht einer Rücklaufquote von 76 %. Diese verteilen sich auf drei Unter-

nehmen. Alle drei teilnehmenden Unternehmen sind unterschiedlichen Branchen zuzuord-

nen. Unternehmen 1 ist im Luftverkehr tätig und beschäftigt ca. 130.000 Mitarbeiter. Un-

ternehmen 2 ist in der Elektronikbranche aktiv und beschäftigt ca. 197.000 Mitarbeiter. Un-

ternehmen 3 ist ein Mischkonzern mit ca. 406.000 Mitarbeitern und ermöglichte es, die 

Studie an unterschiedlichen Standorten durchzuführen. 

Deutlich wird in Abbildung 17, dass das Unternehmen 3 die Studie dominiert, hierbei fallen 

besonders die Standorte 3-3 und 3-5 ins Gewicht. In Unternehmen 2 hingegen wurden keine 

Fragebögen seitens des Teams ausgefüllt wurden. Dies war eine Voraussetzung des Unter-

nehmens für die Teilnahme an der Studie. Die Fragebögen von Unternehmen 2 werden da-

her erst in Abschnitt 4.6 herangezogen. Die Zusammensetzung aller Fragebögen verteilt 

sich wie folgt: 21 % Mentoren, 20 % Mentees und 34 % Teammitglieder. 24 % der Frage-

bögen beinhalten fehlende Informationen, diese sind mit dem Missing-Code .a gekenn-

zeichnet. 

 

Abbildung 17: Aufstellung der Zielgruppe nach der Unternehmens-ID 

Interessant sind die Angaben zur Verteilung des Geschlechts: 91 % der Mentoren sind 

männlich, 75 % der Mentees sind weiblich. Die Mentoring-Beziehung ist überwiegend ge-

prägt von einem männlichen Mentor und einer weiblichen Mentee, dies ist in 58 % der vor-
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liegenden Mentoring-Beziehungen der Fall. Bei genauer Auseinandersetzung mit der ge-

schlechterspezifischen Konstellation in Mentoring-Beziehungen zeigt sich, dass in 23 % der 

Fälle der Mentor und der Mentee männlich sind. Nur 5 % der individuellen Mentoring-

Beziehungen verweisen auf eine rein weibliche Beziehung. Bei den Teamfragebögen glei-

chen sich die Geschlechter mit 41 % weiblichen und 59 % männlichen Fragebögen an. 

 

Abbildung 18: Altersverteilung der Zielgruppe 

Abbildung 18 zeigt auf, dass der Mentor durchschnittlich älter ist als der Mentee. Das Team 

stellt beim Alter ein Bindeglied zwischen dem Mentor und dem Mentee dar. Der Schulab-

schluss und die Berufsausbildung weisen nur geringe Unterschiede zwischen dem Mentor 

und Mentee auf. Einzig der Wert im Bereich der Promotion ist beim Mentor höher als beim 

Mentee. In der Auseinandersetzung mit der Position im Unternehmen zeigt sich, dass der 

Mentor in den meisten Fälle eine Führungsposition besetzt. Der Mentee hingegen besetzt 

eine Position als Sachbearbeiter oder als Team- oder Projektleiter. Die bisher herausgear-

beiteten Aussagen zum Mentor und zum Mentee bestätigen die Inhalte aus den theoreti-

schen Grundlagen zum individuellen Mentoring. 

Insgesamt zeichnet sich beim Mentee eine durchschnittliche Berufserfahrung von 13 Jahren 

aus, beim Mentor sind es durchschnittlich 24 Jahre und beim Team durchschnittlich 17 Jah-

re, wobei die Angaben zwischen 10 Jahren schwanken. Die Unternehmenszugehörigkeit be-

trägt beim Mentee durchschnittlich 8 Jahre und beim Mentor durchschnittlich 20 Jahre. Das 

Team weist eine Unternehmenszugehörigkeit von durchschnittlich 10 Jahren aus. Bei der 

Unternehmenszugehörigkeit schwanken die Angaben um 8 Jahren. Die wöchentliche Ar-

beitszeit beträgt beim Mentee durchschnittlich 40 h, der Mentor weist eine durchschnittli-

che Arbeitszeit von 47 h und das Team eine durchschnittliche Arbeitszeit von 42 h. Die 
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Angaben zur Arbeitszeit können um 9 Stunden variieren. Die Angaben zur Teamgröße 

verweisen auf eine durchschnittliche Teamgröße von 46 Teammitgliedern. Es ist jedoch so, 

dass dieser Wert extrem schwankt und damit eine Einheitlichkeit nur bedingt gegeben ist. 

3.3.3 Auswertung 

Die Auswertung der Ergebnisse wird anhand der Statistik-Software Stata vorgenommen. Es 

handelt sich hierbei um die Version 13.1, welche nur in der englischen Sprache vorhanden 

ist. Abbildungen, die aus Stata gewonnen werden, sind daher alle in Englisch. 

Der Aufbau der Daten orientiert sich an der Identifikationsnummer, die jedem Fragebogen 

vor der Verteilung zugeteilt worden ist. Analoge Items aus den Fragebögen des Mentors 

und des Mentees werden als Variablen zusammengefasst. Ein ähnliches Vorgehen erfolgt in 

der Zusammenfassung der Items der Teammitglieder zu Variablen. Abbildung 19 zeigt das 

Vorgehen im Aufbau der Daten. 

 

Abbildung 19: Aufbau der Datenbank 

Bei der Übertragung der Ergebnisse wurde eine weitere Variable mit der Bezeichnung Be-

ziehung hinzugefügt. Diese Variable kennzeichnet alle Fragebögen, die eine Triade darstel-

len, mit einer Eins. Eine Triade besteht aus den Fragebögen des Mentors, des Mentees und 

mindestens einem Teammitglied. Es ergeben sich 22 Triaden, welche sich aus 106 Frage-
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bögen zusammensetzen. Die verbleibenden 31 Fragebögen, die keine Triade darstellen, er-

halten in der Variable Beziehung eine Null. Die Dissertationsschrift legt den Schwerpunkt 

auf die Daten zu den vollständigen Dreiecksbeziehungen. Dennoch werden die Daten der 

unvollständigen Dreiecksbeziehungen auf ihre Güte überprüft. Die Erkenntnisse aus den 

unvollständigen Dreiecksbeziehungen können die vollständigen Dreiecksbeziehungen ge-

gebenenfalls ergänzen. 

Bei der Beantwortung von Fragebögen kommt es vereinzelt zu Antwortausfällen. Die Ant-

wortausfälle wurden mit zwei unterschiedlichen Missing-Codes411 belegt. Der Missing-

Code .a steht für die fehlenden Angaben zur Person und der beruflichen Ausbildung und 

Entwicklung des Mentors, des Mentees und der Teammitglieder. Der Missing-Code .b steht 

für alle fehlende Angaben innerhalb der zu messenden Variablen im Fragebogen. 

Zur Minimierung von Antwortausfällen gibt es unterschiedlichste Missing-Data-Techniken. 

Das am häufigsten genutzte Verfahren ist das Eliminierungsverfahren, bei dem ganze 

Stichprobendatensätze aufgrund fehlender Angaben gelöscht werden. Nachteil dieses Ver-

fahrens ist der Verlust von wichtigen Erkenntnissen sowie einer möglichen Verfälschung 

der verbleibenden Stichprobendatensätze. Um die restlichen Erkenntnisse aus den Fragebö-

gen dennoch zu nutzen, wurde mit Stata 13.1 eine multiple Imputation412 durchgeführt. Die 

Ergebnisse der multiplen Imputation verwiesen nur auf eine geringe Verbesserung der 

Standardabweichung, wodurch eine Ignorierbarkeit der Missing-Data vertretbar ist.413 

Weiterhin werden in der Untersuchung Regressionskoeffizienten aufgestellt, welche den 

Zusammenhang zwischen Variablen aufzeigen. Für eine Vergleichbarkeit werden standar-

disierte Regressionskoeffizienten herangezogen.414 

3.3.4 Testgütekriterien 

Zur Charakterisierung der Güte eines Tests werden Gütekriterien herangezogen, die eine 

nachvollziehbare Beurteilung gewährleisten. In der vorliegenden Dissertationsschrift liegt 

der Fokus auf der Objektivität, der Reliabilität und der Validität.415 

Die Beurteilung des Testverfahrens beginnt mit der Objektivität. Moosbrugger und Kelava 

sehen die Objektivität eines Tests vorliegen, „wenn er dasjenige Merkmal, das er misst, un-

abhängig von Testleiter und Testleistungen misst. Außerdem müssen klare und anwender-

                                                 
411 Vgl. Kohler/Kreuter (2012), 394. 
412 Vgl. Kohler/Kreuter (2012), 218-224; Acock (2012), 362-374. 
413 Vgl. Rubin (1976); Allison (2002). 
414 Vgl. Backhaus et al. (2018), 73-74. 
415 Vgl. Bühner (2011), 58-71. 
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unabhängige Regeln für die Ergebnisinterpretation vorliegen.“416 Innerhalb der Objektivität 

erfolgt eine Unterscheidung in Durchführungsobjektivität, Auswertungsobjektivität und In-

terpretationsobjektivität. Im vorliegenden Testverfahren zeichnet sich die Durchführungs-

objektivität durch zwei Fragebögen aus, welche überwiegend durch eine vordefinierte Ant-

wortskala beantwortet werden. Ein weiteres förderndes Merkmal der Durchführungsobjek-

tivität ist die Versendung der Fragebögen durch die Koordinatoren, wodurch eine Interakti-

on zu den Testpersonen vor dem Ausfüllen der Fragebögen vermieden wird.417 Die Aus-

wertungsobjektivität zeichnet sich durch eine Unabhängigkeit zwischen Testergebnis und 

Testauswerter aus. Da die vorliegenden Fragebögen überwiegend aus Multiple-Choice-

Fragen bestehen, unterstützen diese die Auswertungsobjektivität. Die halboffenen Fragen 

zur Anzahl der Mentoring-Beziehung, Dauer der Mentoring-Beziehung, Berufserfahrung, 

Zugehörigkeit zum Unternehmen, wöchentlichen Arbeitszeit und Anzahl der Teammitglie-

der zeichnen sich durch eine numerische Antwort aus. Auf Grundlage umfassender theore-

tischer Auseinandersetzungen, welche auch empirische Studien zum Thema Mentoring und 

Team beinhalten, werden subjektive Interpretationen minimiert. Ergänzend werden stan-

dardisierte Interpretationen für unvollständige Beziehungen angewendet, welche ebenfalls 

die Interpretationsobjektivität unterstützen. Die Objektivität stellt, durch die Unabhängig-

keit vom Testleiter, eine Voraussetzung für die Reliabilität dar. 

Die Reliabilität betrachtet den Grad der Messgenauigkeit des Items. Ein Test ist also erst 

zuverlässig, wenn keine Messfehler vorhanden sind.418 Die klassische Testtheorie unter-

scheidet im Bereich der Reliabilität unterschiedliche Verfahren: Retest-Reliabilität, Paral-

leltest-Reliabilität, Testhalbierungs-Reliabilität und innere Konsistenz.419 Die Schätzung 

der Reliabilität erfolgt in der Analyse zur Effektivität von individuellem Mentoring in 

Teams durch Cronbachs Alpha. Dieser Faktor ist der inneren Konsistenz zugeordnet. Die 

innere Konsistenz zeichnet sich dadurch aus, dass jedes Merkmal im Test als eigenständiger 

Testteil angesehen wird. Dabei wird davon ausgegangen, dass „je stärker die Testteile un-

tereinander positiv korrelieren, desto höher ist die innere Konsistenz des Verfahrens“420. 

Tabelle 2 beinhaltet alle verwendeten Gütekriterien und deren Schwellenwerte mit den ent-

sprechenden Quellen. 

                                                 
416 Moosbrugger/Kelava (2012), 8. 
417 Vgl. Moosbrugger/Kelava (2012), 9. 
418 Vgl. Moosbrugger/Kelava (2012), 11. 
419 Vgl. Wolf/Best (2010), 242-249. 
420 Moosbrugger/Kelava (2012), 13. 
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Tabelle 2: Gütekriterien zur Reliabilitätsprüfung421 

Die Item-to-Total-Korrelation stellt die Korrelation zwischen dem Item und der Summe al-

ler zugehörigen Items zur Messung einer Variablen dar. Ein zufriedenstellender Grenzwert 

ist bei mindestens 0,5 zu verorten.422 Zur Analyse der Stärke und zur „Richtung der Zu-

sammenhänge zwischen Faktoren und ursprünglichen Variablen“423 werden Korrelationen 

berechnet, welche nachfolgend als Faktorladungen bezeichnet werden. Die Faktorladungen 

sollten dabei einen Wert von 0,5 nicht unterschreiten.424 Mit dem Quadrieren der Faktorla-

dungen wird die Indikatorreliabilität berechnet.425 In der Dissertationsschrift wird jedoch 

nur die Faktorladung dargestellt. 

Der Wert von Cronbachs Alpha, der auf eine konsistente Skala schließen lässt, ist jedoch in 

der Literatur umstritten. Einen anzustrebenden Alphawert von 0,80 vertreten Bortz und Dö-

ring.426 Moosbrugger und Kelava sowie Schmitt sehen einen Alphawert von 0,70 als akzep-

tabel an.427 Dieser Akzeptanz folgt auch die empirische Analyse zur Effektivität von indivi-

duellem Mentoring in Teams. Es ist weiterhin bekannt, dass der Wert von Cronbachs Alpha 

mit einer höheren Anzahl an Items steigt.428 Ein weiteres Gütekriterium ist die Faktorrelia-

                                                 
421 Vgl. Weiber/Mühlhaus (2014), 130. 
422 Vgl. Bohrnstedt (1969), 543, 546; Bearden/Netemeyer/Teel (1989), 475. 
423 Backhaus et al. (2018), 370. 
424 Vgl. Bagozzi/Yi (1988), 82; Backhaus et al. (2018), 429. 
425 Vgl. Homburg/Baumgartner (1995), 170. 
426 Vgl. Döring/Bortz (2016), 708. 
427 Vgl. Schmitt (1996), 351; Moosbrugger/Kelava (2012), 135-136. 
428 Vgl. Cortina (1993), 101. 
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bilität, welche die interne Konsistenz aufzeigt. Da Stata die Faktorreliabilität nicht ausweist, 

erfolgt die Berechnung gemäß der Ausarbeitung nach Fornell und Larcker429: 

Faktorreliabilität = rel(ξ୨) =
ቀ∑ ஛౟ౠ

ౡ
౟సభ ቁ

మ 
மౠౠ

൫∑ ஛౟ౠ
ౡ
౟సభ ൯

మ 
மౠౠା∑ ஘౟౟

ౡ
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mit folgenden Parametern: 

k: Anzahl der Indikatoren 

λ୧୨: geschätzte Faktorladung zwischen Indikator  𝑥୧ und Faktor ξ୨ 

ϕ୨୨: die geschätzte Varianz des Faktors  ξ୨ 

θ୧୧: die geschätzte Varianz des Messfehlers δ୧  bei dem Indikator x୧ 

Der Wertebereich der Faktorreliabilität liegt im Intervall von Null bis Eins, wobei ein Wert 

nahe Eins auf eine hohe Reliabilität verweist. Eine ausreichend hohe Reliabilität sehen 

Bagozzi und Yi sowie Homburg und Baumgartner bei einem Mindestwert von 0,6.430 Dieser 

Auslegung folgt die Dissertationsschrift. 

Auch die durchschnittlich erfasste Varianz wird in Stata nicht berechnet, daher wird erneut 

auf die Ausarbeitung nach Fornell und Larcker431 zurückgegriffen: 

Durchschnittlich erfasste Varianz = DEV൫ξ୨൯ =  
∑ ஛౟ౠ

మ  மౠౠ
ౡ
౟సభ

∑ ஛౟ౠ
మ  மౠౠ

ౡ
౟సభ ା∑ ஘౟౟

ౡ
౟సభ

 

mit folgenden Parametern: 

k: Anzahl der Indikatoren 

λ୧୨: geschätzte Faktorladung zwischen Indikator  𝑥୧ und Faktor ξ୨ 

ϕ୨୨: die geschätzte Varianz des Faktors  ξ୨ 

θ୧୧: die geschätzte Varianz des Messfehlers δ୧  bei dem Indikator x୧ 

Auch die durchschnittlich erfasste Varianz hat einen Wertebereich zwischen Null und Eins. 

In der Dissertationsschrift wird ein Mindestwert von 0,5 verwendet. Hintergrund ist, dass 

ein Wert unter 0,5 ein Verweis auf eine höhere Varianz auf den Fehlerterm hindeutet.432 

Aufbauend auf den Gütekriterien ergeben sich die nachfolgenden Zusammenstellungen der 

Variablen zunächst aus dem Fragebogen Mentor und Mentee und nachfolgend aus dem 

Fragebogen der Teammitglieder. Für eine transparente empirische Analyse sind die ur-

                                                 
429 Vgl. Fornell/Larcker (1981), 45. 
430 Vgl. Bagozzi/Yi (1988), 82; Homburg/Baumgartner (1995), 170. 
431 Vgl. Fornell/Larcker (1981), 46. 
432 Vgl. Bagozzi/Yi (1988), 82; Homburg/Baumgartner (1995), 170. 
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sprünglichen Werte aller Items einer Variablen mit den entsprechenden Werten zur Reliabi-

litätsprüfung im Anhang hinterlegt. 

Im Fragebogen des Mentors und des Mentees setzt sich die Variable Stabilität aus zehn 

Items zusammen. Zur Verbesserung der Gütekriterien erfolgt die Eliminierung der Items 

ST_7, ST_8 und ST_10. Nach der Eliminierung erfüllen die verbleibenden Items die vorge-

schriebenen Grenzwerte für die Reliabilitätsprüfung, welche in Tabelle 3 nochmals aufge-

listet sind. 

 

Tabelle 3: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Stabilität aus dem Mentor/Mentee-Fragebogen 

Bei genauer Betrachtung ist erkennbar, dass das Item ST_5 einen niedrigeren Wert als den 

geforderten Grenzwert im Bereich Item-to-Total-Korrelation ausweist. Im Bereich der Fak-

torladung übersteigt der Wert von Item ST_5 deutlich den geforderten Grenzwert. Auch die 

Werte von Cronbachs Alpha, der Faktorreliabilität und der DEV sind akzeptabel. Auf 

Grund dessen wird Item ST_5 trotz der niedrigen Korrelation beibehalten. 

Die Ausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung auf das Team ist ein weiterer Bes-

tanteil des Fragebogens für den Mentor und den Mentee. Ähnlich wie bei der Stabilität setzt 

sich die Teamausrichtung aus zehn Items zusammen. Die Reliabilitätsprüfung machte die 

Eliminierung der Items TA_1, TA_8 und TA_9 notwendig. Die verbleibenden Items und 

die dazugehörigen Werte werden in Tabelle 4 zusammengefasst. 
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Tabelle 4: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Teamausrichtung aus dem Mentor/Mentee-Fragebogen 

Es zeigt sich, dass das Item TA_4 in der Faktorladung etwas unterhalt des geforderten 

Grenzwerts von 0,5 liegt. Auch die DEV unterschreitet den geforderten Grenzwert von 0,5 

gering. Da aber die restlichen Werte weit über den geforderten Grenzwerten liegen, wird 

auf eine Eliminierung von Item TA_4 verzichtet. Weiterhin wiegt der inhaltliche Mehrwert 

höher als die geringe Unterschreitung des Grenzwertes im Bereich der Faktorladung. Item 

TA_5 ist ein negativ gepoltes Item, wodurch eine Ja-sage-Tendenz minimiert werden 

soll.433 In der Regressionsanalyse erfolgt eine Umpolung des Items. 

Ein weiterer Bestanteil des Fragebogens von Mentor und Mentee ist die Zielerreichung der 

individuellen Mentoring-Beziehung. Die Zielerreichung wurde anhand von zehn Items ab-

gefragt. Bei der Reliabilitätsprüfung wurden die Items Z_2 und Z_4 eliminiert. Folglich 

zeigt Tabelle 5 die verbleibenden Items zur Zielerreichung auf. 

                                                 
433 Vgl. Bühner (2011), 130. 
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Tabelle 5: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Zielerreichung aus dem Mentor/Mentee-Fragebogen 

Die Werte zur Zielerreichung überschreiten überwiegend die geforderten Grenzwerte. Nur 

der Wert der DEV liegt unterhalb des Grenzwerts von 0,5. Während der Reliabilitätsprü-

fung hat eine weitere Eliminierung von Items keine Verbesserung im Hinblick auf die DEV 

gebracht. Daher wird der Wert von 0,445 im Bereich der DEV beibehalten, auch vor dem 

Hintergrund, dass die anderen Werte oberhalb der geforderten Grenzwerte liegen. 

Als letzte Variable wird die Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung ab-

gefragt. Bei der Prüfung zur Reliabilität wird die Anzahl von zehn Items auf sieben Items 

reduziert. Hierzu werden die Items ZU_2, ZU_3 und ZU_5 eliminiert. Dies führt dazu, dass 

alle berechneten Werte oberhalb der geforderten Grenzwerte liegen. Eine genauere Darstel-

lung der resultierenden Ergebnisse aus der Reliabilitätsprüfung kann Tabelle 6 entnommen 

werden. 
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Tabelle 6: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Zufriedenheit aus dem Mentor/Mentee-Fragebogen 

Die Ergebnisse zur Zufriedenheit schließen den Fragebogen des Mentors und Mentees ab. 

Bei genauer Betrachtung fokussieren die Variablen Stabilität, Zielerreichung und Zufrie-

denheit die individuelle Mentoring-Beziehung. Items der Stabilität setzen sich mit dem ge-

meinsamen Gleichgewicht der individuellen Mentoring-Beziehung auseinander, hierzu wird 

immer von „unserer Mentoring-Beziehung“ gesprochen. Bei der Zielerreichung werden 

hingegen der Mentor und der Mentee mit „wir“ angesprochen. In der Zufriedenheit werden 

der Mentor und der Mentee auch als Einzelperson gesprochen. Dadurch kann es durchaus 

zu inhaltlichen Überschneidungen kommen, die jedoch bewusst gewählt wurden, um die 

Antwortstimmigkeit zu prüfen. Einzig die Variable zur Teamausrichtung thematisiert neben 

dem Mentor und dem Mentee auch das Team. Hierbei wird bewusst aus den allgemeinen 

Fragen zu Mentoring abgewichen, um empirische Ergebnisse für eine andere Perspektive zu 

generieren. 

Nachfolgend wird die Reliabilitätsprüfung des Team-Fragebogens vorgestellt. Das Vorge-

hen unterscheidet sich dabei nicht von der Reliabilitätsprüfung des Fragebogens von Men-

tor und Mentee. Jede Variable wird für sich betrachtet und thematisiert. Zunächst wird die 

Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess thematisiert. Die Variable Beteiligung be-

steht aus zwölf Items. Für eine akzeptable Reliabilität erfolgte die Eliminierung der Items 

B_1, B_11 und B_12. In Tabelle 7 sind die verbleibenden Items hinterlegt. 
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Tabelle 7: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Beteiligung aus dem Team-Fragebogen 

Es zeigt sich, dass das Item B_7 im Bereich der Faktorladung den geforderten Grenzwert 

leicht unterschreitet. Aufgrund der hohen Item-to-Total-Korrelation wird das Item nicht 

eliminiert, auch die hohen Werten von Cronbachs Alpha, der Faktorreliabilität und der 

DEV sprechen gegen eine Eliminierung des Items B_7. 

Der Team-Fragebogen beinhaltet auch die Auseinandersetzung mit den Erwartungen des 

Teams aus der individuellen Mentoring-Beziehung. Zur Erfassung der Variable Erwartun-

gen wurden elf Items konstruiert. Zur Erfüllung der Gütekriterien der Reliabilität wurden 

die Items ER_1, ER_2, ER_3, ER_4, ER_9 und ER_10 eliminiert. Die genaue Zusammen-

setzung der Variable Erwartungen wird in Tabelle 8 dargestellt. 
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Tabelle 8: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Erwartungen aus dem Team-Fragebogen 

Die Items ER_8 und ER_11 unterschreiten den geforderten Grenzwert der Item-to-Total-

Korrelation. Eine Eliminierung dieser Items führt jedoch zu keiner Steigerung der Werte im 

Bereich von Cronbachs Alpha, Faktorreliabilität und DEV. Da auch die Faktorladungen den 

geforderten Grenzwert überschreiten, wird auf eine Eliminierung der Items ER_8 und 

ER_11 verzichtet. 

Der Team-Fragebogen beinhaltet neben den Fragen zur Beteiligung und den Erwartungen 

aus der individuellen Mentoring-Beziehung auch Fragen zum Team. Hierzu zählt bei-

spielsweise die Teamorientierung innerhalb des Teams, welche sich aus sieben Items zu-

sammensetzt. Die Reliabilitätsprüfung macht die Eliminierung der Items TO_4, TO_5, 

TO_6 und TO_7 notwendig. Die Zusammensetzung der verbleibenden Items wird in Tabel-

le 9 dargestellt. 

 

Tabelle 9: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Teamorientierung aus dem Team-Fragebogen 

Die Item-to-Total-Korrelation des Items TO_3 unterschreitet den geforderten Grenzwert 

von 0,5. Auch der Wert der durchschnittlich erfassten Varianz erreicht den geforderten 

Grenzwert nicht ganz. Trotz einer Eliminierung von Item TO_3 erhöht sich der Wert von 
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DEV nicht. Daher wird die aufgezeigte Zusammenstellung der Variable Teamorientierung 

aus Tabelle 9 beibehalten. 

Die Teamkommunikation innerhalb des Teams ist ebenfalls Bestandteil des Team-

Fragebogens. Im Fragebogen setzt sich die Teamkommunikation aus elf Items zusammen. 

Für die Erfüllung der Gütekriterien der Reliabilität erfolgt die Reduzierung von elf Items 

auf fünf Items. Die verbleibenden Items werden in Tabelle 10 dargestellt. 

 

Tabelle 10: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Teamkommunikation aus dem Team-Fragebogen 

Es zeigt sich, dass das Item TKO_3 den geforderten Grenzwert der Item-to-Total-

Korrelation nicht erfüllt. Auch der Wert von DEV liegt leicht unterhalb des geforderten 

Grenzwertes von 0,5. Eine Eliminierung des Items TKO_3 bringt jedoch keine Erhöhung 

der DEV und wird aufgrund dessen beibehalten. Die restlichen Items erfüllen die geforder-

ten Grenzwerte. 

Die Teameffektivität im Team wird anhand von zwölf Items abgefragt. Die Reliabilitätsprü-

fung erfordert die Eliminierung der Items TE_1, TE_3, TE_8, TE_11 und TE_12. Die Zu-

sammensetzung der Items nach der Reliabilitätsprüfung wird in Tabelle 11 dargestellt. 
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Tabelle 11: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Teameffektivität aus dem Team-Fragebogen 

Auffällig ist, dass der Wert des Items TE_4 den geforderten Grenzwert der Faktorladung 

nicht erreicht. Die Werte der Item-to-Total-Korrelation sowie von Cronbachs Alpha und der 

Faktorreliabilität rechtfertigen jedoch einen Verbleib des Items. Eine Verbesserung des 

Wertes von DEV wird durch die Eliminierung TE_4 nicht erreicht, was ebenfalls für den 

Verbleib des Items spricht. 

Neben der Teameffektivität wird auch die Lerneffektivität, anhand von acht Fragestellun-

gen, thematisiert. Es kommt zur Eliminierung der Items LE_7 und LE_8, die verbleibenden 

Items sind in Tabelle 12 hinterlegt. 
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Tabelle 12: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Lerneffektivität aus dem Team-Fragebogen 

Die Items LE_5 und LE_6 unterschreiten nur leicht den geforderten Grenzwert im Bereich 

der Item-to-Total-Korrelation. Im Bereich der Faktorladung weicht das Items LE_4 mini-

mal vom geforderten Grenzwert 0,5 ab. Auch die DEV verfehlt den geforderten Grenzwert 

von 0,5 leicht. Die Prüfung zur Eliminierung der Items LE_4, LE_5 und/oder LE_6 zeigt 

jedoch auf, dass es zu keiner Erhöhung der DEV kommt. Daher wird eine Eliminierung der 

Items LE_4, LE_5 und LE_6 ausgeschlossen. 

Eine weitere Variable des Team-Fragebogens ist die Teambindung innerhalb des Teams. 

Die Abfrage erfolgt anhand von zwölf Items. Die Reliabilitätsprüfung erforderte die Elimi-

nierung der Items TB_3, TB_6, TB_7, TB_8, TB_9, TB_11 und TB_12. Die verbleibenden 

Items der Variable Teambindung werden in Tabelle 13 dargestellt. 

 

Tabelle 13: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Teambindung aus dem Team-Fragebogen 
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Einzig der Wert der DEV unterschreitet den geforderten Grenzwert von 0,5. Da die verblei-

benden Gütekriterien die geforderten Grenzwerte einhalten, werden die bestehenden Items 

aus Tabelle 13 nicht weiter reduziert. 

Als letzte Variable wird das Teamklima näher betrachtet. Hierzu wurden vierzehn Frage-

stellungen formuliert. Für eine verbesserte Reliabilität erfolgt die Eliminierung der Items 

TKL_1 bis TKL_6, TKL_9 und TKL_13. Die verbleibenden Items werden in Tabelle 14 

aufgelistet. 

 

Tabelle 14: Ergebnisse der Reliabilitätsprüfung: Teamklima aus dem Team-Fragebogen 

Der Tabelle ist zu entnehmen, dass das Item TKL_7 den geforderten Grenzwert im Beriech 

der Item-to-Total-Korrelation und Faktorladung nicht erreicht. Auch das Item TKL_12 un-

terschreitet den geforderten Grenzwert im Bereich der Item-to-Total-Korrelation, aber die 

Faktorladung überschreitet bei weitem den geforderten Grenzwert und wird daher beibehal-

ten. Die Prüfung zur Eliminierung des Items TKL_7 erhöht den Wert von DEV nicht. Die-

ser verbleibt unterhalb des geforderten Grenzwerts von 0,5. Dennoch wird die vorgestellte 

Zusammenstellung der Variable Teamklima auf Grundlage von Cronbachs Alpha und der 

Faktorreliabilität beibehalten. 

Die Reliabilität ist die Voraussetzung für die Validität. Die Validität eines Tests ist dann 

gegeben, wenn der Test genau das misst, was er messen soll. Die verwendeten Fragestel-

lungen repräsentieren immer ein Merkmal, woraus sich die Inhaltsvalidität ergibt. Eng ver-

bunden mit der Inhaltsvalidität ist die Augenscheinvalidität, welche einen Zusammenhang 

zwischen dem Test und dem zu messendem Merkmal herstellt und selbst einem Laien er-

kennbar wird. Die Augenscheinvalidität wird durch den strukturierten Aufbau der Frage-
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stellung und den dazugehörigen kontextbasierten Aussagen sichtbar. Darüber hinaus setzt 

sich die Validität aus der Konstruktvalidität zusammen. Nach Moosbrugger und Kelava 

weist ein Test Konstruktvalidität auf, „wenn der Rückschluss vom Verhalten der Testperson 

innerhalb der Testsituation auf zugrunde liegende psychologische Persönlichkeitsmerkmale 

(»Konstrukte«, »latente Variablen«, »Traits«) wie Fähigkeiten, Dispositionen, Charakter-

züge, Einstellungen wissenschaftlich fundiert ist“434. Die Konstruktvalidität lässt sich 

nochmals unterteilen in konvergente Validität, divergente Validität und faktorielle Validi-

tät.435 Die konvergente Validität (engl: convergent validity) wird durch die Korrelation von 

Tests, welche gleiche oder ähnliche Merkmale aufweisen, ermittelt. Bei der divergenten 

Validität (engl: discriminant validity) hingegen wird eine möglichst geringe Korrelation 

zwischen Tests zur Messung eines Merkmals angestrebt. Dabei sind Tests, welche vom 

Konstrukt her ähnlich, sind zu bevorzugen, da sie sicherstellen, dass genau das zu messende 

Merkmal gemessen wird und kein verwandtes Merkmal.436 Zur Messung der divergenten 

Validität wird das Fornell-Larcker-Kriterium betrachtet. Es handelt sich dabei um einen 

Vergleich zwischen der durchschnittlich erfassten Varianz aller Konstrukte und der qua-

drierten Korrelation der Konstrukte.437 Die Prüfung der konvergenten und der divergenten 

Validität zur Annäherung an die Konstruktvalidität erfolgt durch Stata. Die generierten Er-

gebnisse zeigen sowohl im Fragebogen des Mentors und des Mentees als auch im Fragebo-

gen des Teams keine Probleme in der Validität auf. Anhang 6 beinhaltet detaillierte Werte 

zur konvergenten Validität und zur divergenten Validität. Bei der faktoriellen Validität 

werden konstruktnahe Merkmale zusammengefasst und eine Trennung zu konstruktfremden 

Merkmalen ermöglicht, diese wird jedoch in der Dissertationsschrift nicht näher betrachtet. 

Die Kriteriumsvalidität schließt die Betrachtung zur Validität ab. Dabei zeigt die Kriteri-

umsvalidität auf, dass das analysierte Verhalten der Testperson durch den Test auch außer-

halb der Testsituation korreliert,438 beispielweise werden in der Logik der Selektion bereits 

untersuchte Variablen durch die vorliegende Dissertationsschrift bestätigt. 

 

 

 

                                                 
434 Moosbrugger/Kelava (2012), 16. 
435 Vgl. Bühner (2011), 63; Moosbrugger/Kelava (2012), 18. 
436 Vgl. Campbell/Fiske (1959); Moosbrugger/Kelava (2012), 346.  
437 Vgl. Fornell/Larcker (1981). 
438 Vgl. Moosbrugger/Kelava (2012), 18. 
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4 Untersuchung 

4.1 Logik der Situation 

Die Logik der Situation ist der erste Beziehungstyp zwischen der Teamebene und der Indi-

vidualebene. Hierbei werden Bedingungen thematisiert, denen sich sowohl das Team als 

auch die individuelle Mentoring-Beziehung auseinandersetzen. Insbesondere die Wirkung 

des Teams auf die individuelle Mentoring-Beziehung ist zu prüfen. Die sechs formulierten 

Hypothesen für die Logik der Situation werden anhand einer linearen Regressionsanalyse 

untersucht. Zur allgemeinen Betrachtung der Güte des Regressionsmodells wird zunächst 

der Modellfit-Block betrachtet. Dieser beinhaltet Angaben zur Anzahl der herangezogenen 

Fragebögen (n), Prob>F, Werte zu R² (R-squared) und den Wert von RMSE (Root MSE), 

siehe Tabelle 15. In der Analyse zur Logik der Situation werden 106 Fragebögen herange-

zogen. Alle Fragebögen weisen eine Triade-Beziehung auf. Zur Aussage der erklärten Va-

rianz wird der Wert R² betrachtet. Es handelt sich dabei um ein Bestimmtheitsmaß, welches 

in einem Werteberich zwischen Null und Eins zu verorten ist.439 Je näher der Wert an Eins 

heranrückt, desto höher ist der Anteil der erklärten Streuung in der Gesamtstreuung.440 In 

Tabelle 15 verweist R² auf niedrige Werte. Alle Werte liegen unterhalb von 0,1, was auf ei-

ne kritische Modellanpassung hinweist. Daher wird ergänzend zum R² der Wert von RMSE 

(root mean squared error) herangezogen. Hierbei handelt es sich um die Fehlervarianz.441 

Aufgrund der überdurchschnittlich hohen Werte im Bereich der RMSE wird die kritische 

Modellanpassung nochmals bestätigt und das Regressionsmodell ist zu verwerfen. Entge-

gen der Empfehlung das Regressionsmodell zu verwerfen, werden die Regressionskoeffi-

zienten der Variablen betrachtet. 

Die Untersuchung zur Logik der Situation thematisiert einleitend die formulierten Hypothe-

sen, welche anhand der Angaben im Koeffizientenblock der Tabelle 15 analysiert werden. 

                                                 
439 Vgl. Fahrmeir et al. (2016), 150-151. 
440 Vgl. Backhaus et al. (2018), 77. 
441 Vgl. Kohler/Kreuter (2012), 261. 
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Tabelle 15: Logik der Situation – stufenweiser Regressionsoutput 

Hypothese 1.1: Je höher die Beteiligung (B) des Teams bei Entscheidungen zum Mento-

ring, desto stabiler (ST) ist die individuelle Mentoring-Beziehung. 

Bevor der Regressionskoeffizient zwischen der Beteiligung des Teams und der Stabilität 

der individuellen Mentoring-Beziehung thematisiert wird, erfolgt die Betrachtung von 

Standard Error. Dieser Wert gibt die Abweichungen von der Regressionsgerade an. Auf-

grund der Höhe des Standardfehlers mit 0,177 und einem niedrigen Regressionskoeffizien-

ten von 0,015 ist ein linearer Zusammenhang auszuschließen. Eine weitere Bestätigung lie-

fert der p-Wert des Regressionskoeffizienten von 0,933, der weit über dem geforderten 

Wert von 0,05442 liegt. Aufgrund der vorliegenden Befunde wird Hypothese 1.1 falsifiziert, 

wodurch die Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess nur einen sehr geringen bis gar 

keinen Einfluss auf die Stabilität der individuellen Mentoring-Beziehung aufweist. 

Hypothese 1.2: Je höher die Beteiligung (B) des Teams bei Entscheidungen zum Mento-

ring, desto höher ist die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Zur Analyse des linearen Zusammenhangs zwischen der Beteiligung und der Teamausrich-

tung ist ein Wert für Standardfehler = 0,284 vorhanden. Der Regressionskoeffizient mit 

dem Wert von 0,370 zwischen der Beteiligung und der Teamausrichtung ist nicht signifi-

kant. Hypothese 1.2 ist damit zu falsifizieren. Dieses Vorgehen wird auch durch den p-Wert 

der unabhängigen Variablen von 0,207 im Koeffizientenblock bestätigt. 

                                                 
442 Vgl. Fahrmeir et al. (2016), 458. 
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Hypothese 1.3: Je höher die teambezogenen Erwartungen (ER), desto stabiler (ST) ist die 

individuelle Mentoring-Beziehung. 

Auch die Werte von Hypothese 1.3 sind nicht signifikant. Der Standardfehler = 0,157 und 

einem niedrigen Regressionskoeffizienten der unabhängigen Variablen ER_T sowie die 

fehlende Signifikanz führen zur Falsifikation von Hypothese 1.3. Die teambezogenen Er-

wartungen haben keinen signifikanten Einfluss auf die Stabilität der individuellen Mento-

ring-Beziehung. 

Hypothese 1.4: Je höher die teambezogenen Erwartungen (ER), desto höher ist die 

Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die Hypothese 1.4 thematisiert den linearen Zusammenhang zwischen den teambezogenen 

Erwartungen und der Teamausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung. Die Werte 

der Regressionsanalyse zeigen jedoch keine Signifikanz zwischen den Erwartungen und der 

Teamausrichtung auf, daher ist Hypothese 1.4 falsifiziert. 

Hypothese 1.5: Je höher die Teamorientierung (TO) im Team, desto stabiler (ST) ist die 

individuelle Mentoring-Beziehung. 

Das Regressionsmodell zur linearen Analyse zwischen der abhängigen Variablen Stabilität 

(ST) und der unabhängigen Variablen Teamorientierung (TO) weist keine Signifikanz zwi-

schen den Variablen auf. Als Rückschluss wird auch Hypothese 1.5 falsifiziert. 

Hypothese 1.6: Je höher die Teamorientierung (TO) im Team, desto höher ist die Teamaus-

richtung (TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die Analyse der letzten Hypothese in der Logik der Situation beschäftigt sich mit dem Zu-

sammenhang zwischen der Teamorientierung (TO) des Teams und der Teamausrichtung 

(TA) der individuellen Mentoring-Beziehung. Auch hier wird durch den Regressionsoutput 

keine Signifikanz zwischen den Variablen Teamorientierung und Teamausrichtung aufge-

zeigt. Hypothese 1.6 ist damit falsifiziert. Trotz der fehlenden Signifikanz fällt auf, dass der 

Regressionskoeffizient einen negativen Zusammenhang zwischen der Teamorientierung 

und der Teamausrichtung aufzeigt. Dies würde bedeutet, dass mit einer höheren Teamorien-

tierung die Teamausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung sinkt. Mentor und 

Mentee identifizieren sich so stark mit dem Team, dass eine Thematisierung, geschweige 

denn eine Teamausrichtung, innerhalb der Mentoring-Beziehung nicht vorgenommen wird. 

Dieses Ergebnis ist jedoch, unter Berücksichtigung der Werte im Modellfit-Block, kritisch 

zu hinterfragen. 
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Eine zusammenfassende Betrachtung der aufgestellten Hypothesen in der Logik der Situa-

tion ergibt, dass aufgrund der analysierten Ergebnisse alle Hypothesen falsifiziert werden. 

Eine Übersicht der standardisierten Regressionskoeffizienten zeigt keine Signifikanzen 

zwischen den aufgestellten Variablen auf, siehe Abbildung 20. 

 

Abbildung 20: Logik der Situation – standardisierte Regressionskoeffizienten 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Resultierend aus den vorliegenden Ergebnissen geht hervor, dass die Nullhypothese des F-

Tests nicht falsifiziert wird. Auch wenn keine empirische Signifikanz vorliegt, ist nicht da-

von auszugehen, dass gar kein Zusammenhang zwischen den vorliegenden Variablen be-

steht. Mögliche Ursachen hierfür sind, dass der Stichprobenumfang gering ist und durch 

andere Einflussgrößen überlagert wird.443 

Es können jedoch Tendenzen zwischen der Teamebene und der Individualebene abgeleitet 

werden: Erkennbar ist, dass das Team sehr eingeschränkt bis gar nicht in den Mentoring-

Prozess eingebunden wird. Eine mögliche Erklärung hierfür ist, dass der Mehrwert durch 

die Einbindung des Teams in den Mentoring-Prozess gar nicht oder nur unzureichend von 

den Verantwortlichen wahrgenommen wurde. Dies würde auch den eingeschränkten Aus-

tausch erklären. Es ist aber auch möglich, dass die Trennung zwischen der Teamebene und 

der Individualebene ein Schutzmechanismus darstellt. Gerade in der Beteiligung des Teams 

bei der Auswahl von Mentor und/oder Mentee kann es seitens des Mentors und des Men-

tees zu einer Abhängigkeit von einzelnen Teammitgliedern kommen, welche es seitens der 

                                                 
443 Backhaus et al. (2018), 82-83. 
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Koordinatoren zu vermeiden gilt. Aus dieser Perspektive argumentierend, stellen die Men-

toring-Koordinatoren eine bewusste Blockade durch die fehlende Einbindung des Teams 

dar, woraus auf eine bewusste Entscheidung seitens des Unternehmens zu schließen ist. 

In Verbindung damit, dass auch auf der Individualebene die Teamausrichtung der individu-

ellen Mentoring-Beziehung nur in Ansätzen bis gar nicht verfolgt wird, ergibt sich ein wei-

terer Erklärungsansatz: Aus den theoretischen Erkenntnissen kann die vorliegende Tendenz 

anhand der disjunkte Normen nach Coleman erläutert werden.444 Dabei fallen die Beteilig-

ten, Nutznießer und Adressat, der disjunkten Norm auseinander. Die Mobilisierung des 

Nutznießers erfolgt durch die intrinsische Motivation des Mentors und des Mentees, eine 

individuelle Mentoring-Beziehung einzugehen und diese zu erhalten. Das Team als Adres-

sat445 profitiert von der disjunkten Norm, welche der individuellen Mentoring-Beziehung 

zuzuordnen ist, nicht. Die individuelle Mentoring-Beziehung ist als eine indirekte Norm 

anzusehen; empirische Ergebnisse verweisen darauf, dass eine Signifikanz zwischen der be-

ruflichen Entwicklung und Beförderungen und Mentoring besteht. Hieraus kann die An-

nahme getroffen werden, dass Mentoring eine Voraussetzung für den Mentee ist, um inner-

halb eines sozialen Systems aufzusteigen. 

Die konstruierten Annahmen zu den vorliegenden Tendenzen zeigen schlussendlich darauf, 

dass die Teamebene und die Individualebene in der Logik der Situation unabhängig vonei-

nander agieren. Für die ursprüngliche Abbildung 12 bedeutet es, dass die Beziehungspfeile 

nicht auf die Individualebene treffen. Die Trennung zwischen der Teamebene und Individu-

alebene wird in Abbildung 21 grafisch dargestellt. 

                                                 
444 Vgl. Coleman (1990), 247. 
445 Vgl. Coleman (1990), 28. 
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Abbildung 21: Logik der Situation nach der linearen Regressionsanalyse 

Eine Betrachtung der Logik der Situation in der Gesamtheit lässt aber auch eine weitere Er-

klärung zu. Diese geht nicht seitens der Unternehmensmitglieder aus, sondern vielmehr 

vom Konzept Mentoring selbst. Die Entstehung und Entwicklung von traditionellem Men-

toring geht auf eine individuelle Beziehung zwischen zwei Personen in einer Gesellschaft 

zurück. Dieser abgegrenzte und ins sich geschlossene Transfer von Wissen wurde im Laufe 

der Jahre immer weiter institutionalisiert und ist nun ein traditioneller Teil einer individuel-

len Mentoring-Beziehung. Eine Einbindung Dritter zur Auswahl von Mentor und Mentee 

wurde aus den vergangenen Erfahrungen als nicht notwendig erachtet. Resultierend daraus 

bewirkt die fehlende Einbindung des Teams im Umkehrschluss, dass ein Interesse sowie 

eine aktive Beteiligung seitens des Teams an individuellem Mentoring nur bedingt bis gar 

nicht entstehen. Die konstruierte Wirklichkeit der Beziehung zwischen dem Team und der 

individuellen Mentoring-Beziehung führt letztendlich dazu, dass die aufgezeigte Barriere 

von beiden Seiten akzeptiert wird, gemäß dem Motto „das haben wir schon immer so ge-

macht“, welches im Kontext des Sozialkonstruktivismus auf subjektives Wissen und sub-

jektive Erfahrungen und damit auf die Schaffung einer sozialen Ordnung zurückgeht. Dies 

kann jedoch dazu führen, dass die Ausübung des Amtes als Mentor oder Mentee ausge-

wählten Individuen vorbehalten bleibt. Im Ergebnis bedeutet es, dass eine Änderung der 

Logik der Situation nur durch die Handelnden Mentor, Mentee und Team sowie das Unter-

nehmen selbst eingeleitet, umgesetzt und erhalten werden kann. 
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4.2 Logik der Selektion 

Die Logik der Selektion setzt sich mit der Nutzenmaximierung auf der Individualebene 

auseinander.446 Bei der Teilnahme am Mentoring wollen sowohl der Mentor als auch der 

Mentee aus verschiedenen Handlungsalternativen ihren Nutzen maximieren. Die Nutzen-

maximierung steht in einem engen Zusammenhang zur Persönlichkeit und dem Wissen von 

Mentor und Mentee. Eine persönlichkeitsorientierte Darstellung der individuellen Mento-

ring-Beziehung wird in Abbildung 22 aufgezeigt, welche sich am GRID-Modell von Blake, 

Mouton und Maccanse orientiert.447 

 

Abbildung 22: Persönlichkeitsgeprägte Orientierung einer Mentoring-Beziehung 

Mentoring-Beziehungen, in denen einer der Partner dominant ist, orientieren sich stark an 

der Kompromissbereitschaft des jeweils anderen Partners. Einer der Beteiligten bestimmt 

die Inhalte der Mentoring-Beziehung, wodurch es schnell zu einer Imitation des Mentors 

beziehungsweise des Mentees kommt.448 Die Konstellation der Dominanz durch den Men-

tee ist nicht sehr häufig vertreten, da die hierarchische Stellung des Mentors eine solche Va-

riation meist ausschließt. Eine Mentoring-Beziehung, die durch eine Arbeitsteilung geprägt 

ist, verdeutlicht eine Trennung zwischen Mentor und Mentee. Hierbei sind erst Anzeichen 

eines dysfunktionalen Mentorings vorhanden.449 Mentor und Mentee fokussieren ihre indi-

viduellen Aufgabenstellungen. Ein Wissensaustausch ist bei einer solchen Fokussierung 

nicht erwünscht. Der Mittelweg in Abbildung 22 ist eine Mentoring-Beziehung, in der ex-
                                                 
446 Vgl. Coleman (1990), 13-19. 
447 Vgl. Blake/Mouton/Maccanse (1993).  
448 Vgl. Schönert (2004), 316-317; Carl/Dickel/Kurz (2017), 52-54. 
449 Vgl. Scandura (1998), 449-467. 
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plizites Wissen geteilt wird. Die Weitergabe von implizitem Wissen beinhaltet eine stärkere 

Zusammenarbeit und das Geben von Feedback zwischen Mentor und Mentee.450 Es handelt 

bei einer solchen Beziehung weniger um Mentoring als vielmehr um ein Coaching. Eine 

optimale Mentoring-Beziehung zeichnet sich durch ihre Synergieeffekte aus. Mentor und 

Mentee teilen nutzenorientiertes Wissen untereinander aus, wobei kritisches Hinterfragen 

und die Weiterentwicklung von Wissen gewünscht sind. 

Gerade dieser Austausch wird im Folgenden einer linearen Regressionsanalyse unterzogen. 

Hierzu wurden zur Logik der Selektion vier Hypothesen formuliert. Alle 44 Fragebögen 

verweisen auf eine Triade-Beziehung. Die Güte des Regressionsmodells wird im Modellfit-

Block in Tabelle 16 dargestellt. 

 

Tabelle 16: Logik der Selektion – stufenweiser Regressionsoutput 

Hypothese 2.1: Je höher die Stabilität (ST) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

höher ist die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Der Austausch zwischen Mentor und Mentee kann nur erfolgen, wenn es sich um eine 

stabile Mentoring-Beziehung handelt. Die Stabilität der Mentoring-Beziehung wird in Hy-

pothese 2.1 thematisiert und ein linearer Zusammenhang zur Zielerreichung unterstellt. Die 

Werte des Modellfit-Blocks zeigen auf, dass mit R² 39,32 % die Streuung der abhängigen 

Variablen Z_T mit der Regression erklärt werden kann. Für die Bestätigung dieser Annah-

me wird der p-Wert der F-Statistik herangezogen. Da der p-Wert mit 0,0018 unterhalb von 

                                                 
450 Vgl. Katenkamp (2011), 311. 
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0,05 liegt, ist eine signifikante Erklärungsgüte des Regressionsmodells vorhanden.451 Als 

nächstes wird der Regressionskoeffizient im Koeffizientenblock betrachtet. Hierbei wird 

auf einen p-Wert <0,01 verwiesen, was auf ein sehr signifikantes Ergebnis schließen lässt. 

Damit ist die Zielerreichung der individuellen Mentoring-Beziehung auf die Stabilität der 

individuellen Mentoring-Beziehung zurückzuführen. Inhaltlich bedeutet es, dass mit jeder 

Erhöhung der Stabilität der individuellen Mentoring-Beziehung ein Anstieg der Zielerrei-

chung der individuellen Mentoring-Beziehung einhergeht. Anhand der dargelegten Analyse 

wird Hypothese 2.1 nicht falsifiziert. 

Hypothese 2.2: Je höher die Stabilität (ST) der individuellen Mentoring-Beziehung, desto 

höher ist die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Im Zusammenhang mit der Stabilität der individuellen Mentoring-Beziehung wird auch ei-

ne steigende Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung angenommen. Der 

Wert von R² erklärt mit 47,01 % die Streuung der abhängigen Variablen ZU_T durch die 

Regression. Ergänzend wird der p-Wert der F-Statistik näher betrachtet. Dieser liegt mit ei-

nem Wert von 0,0004 unterhalb des geforderten Wertes von 0,05, woraus eine signifikante 

Erklärungsgüte resultiert. Im Koeffizientenblock wird zunächst der p-Wert der unabhängi-

gen Variablen betrachtet. Mit einem Wert von 0,00 verweist dieser auf einen hoch signifi-

kanten Einfluss der unabhängigen Variablen ST_T auf die abhängige Variable ZU_T. In-

haltlich bedeutet dies, das mit jeder Erhöhung der Stabilität der individuellen Mentoring-

Beziehung die Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung um durchschnitt-

lich 0,611*** ansteigt. Hypothese 2.2 wird anhand der vorliegenden Regressionsanalyse 

nicht falsifiziert.  

Hypothese 2.3: Je höher die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Die Einbindung der Teamebene in die individuelle Mentoring-Beziehung erfolgt durch die 

Formulierung der Hypothese 2.3. Dabei widmet sich Hypothese 2.3 der Teamausrichtung 

welche einen Einfluss auf die Zielerreichung der individuellen Mentoring-Beziehung unter-

stellt. Die kritische Erklärungsgüte der Hypothese 2.3 ergibt sich aus dem niedrigen Wert 

von R² = 0,048 und der zusätzlichen Betrachtung des p-Wertes der F-Statistik, welche den 

geforderten p-Wert von 0,05 überschreitet. Im Koeffizientenblock überschreitet der p-Wert 

der unabhängigen Variable TA_T in Höhe von 0,327 den geforderten p-Wert von 0,05. An-

hand der vorliegenden Erkenntnisse aus dem Modellfit-Block und dem Koeffizientenblock 

                                                 
451 Vgl. Backhaus et al. (2018), 83-84. 
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kann kein signifikanter Nachweis für den Einfluss der Teamausrichtung der individuellen 

Mentoring-Beziehung auf die Zielerreichung der individuellen Mentoring-Beziehung nach-

gewiesen werden. Hypothese 2.3 wird falsifiziert und die Nullhypothese bestätigt. 

Hypothese 2.4: Je höher die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung. 

Auch Hypothese 2.4 bindet die Teamausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung in 

die Individualebene ein. Insbesondere der Zusammenhang zwischen der Teamausrichtung 

und der Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung wird analysiert. Der 

niedrige Wert von R² = 0,018 verweist auf ein kritisches Regressionsmodell. Die Betrach-

tung des p-Wertes der F-Statistik liegt mit einem Wert von p = 0,547 weit über dem gefor-

derten p-Wert von 0,05. Auch der p-Wert der unabhängigen Variablen im Koeffizienten-

block überschreitet mit einem Wert von 0,547 den geforderten Wert von 0,05. Dies ver-

weist darauf, dass die Teamausrichtung keinen signifikanten Einfluss auf die Zufriedenheit 

der individuellen Mentoring-Beziehung aufzeigt. Hypothese 2.4 wird falsifiziert. 

Einen zusammenfassenden Überblick der Regressionsanalyse zur Logik der Selektion wird 

in Abbildung 23 dargestellt. 

 

Abbildung 23: Logik der Selektion – standardisierte Regressionskoeffizienten 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Es ist deutlich zu erkennen, dass ein linearer Zusammenhang zwischen der Stabilität der 

Mentoring-Beziehung und der Zufriedenheit sowie der Zielerreichung der individuellen 

Mentoring-Beziehung besteht. Weiterhin werden durch Hypothese 2.1 und Hypothese 2.2 

der Wissenstransfer und die daraus resultierende individuelle Effektivität aufgezeigt. Diese 

Annahmen werden nicht nur die die vorliegende Dissertationsschrift, sondern auch durch 

bereits vorhandene empirische Studien bestätigt. Auch Allen et al. haben einen Zusammen-
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hang zwischen der Zufriedenheit mit dem Mentor und der beruflichen Entwicklung eines 

Mentees nachgewiesen.452 Resultierend aus diesen Ergebnissen ergibt sich ebenfalls, dass 

die befragten Mentoren und Mentees eine funktionale Mentoring-Beziehung pflegen. 

In der Auseinandersetzung mit der Teamausrichtung weisen die Ergebnisse der Regressi-

onsanalyse keinen linearen Zusammenhang mit der individuellen Effektivität auf. Es deutet 

daher daraufhin, dass Veränderungen sowie Herausforderungen ausgehend vom Team kei-

nen Einfluss auf die Zufriedenheit und die Zielerreichung der individuellen Mentoring-

Beziehung haben. Umgekehrt werden die Teammitglieder nicht oder nur eingeschränkt 

durch die individuelle Mentoring-Beziehung unterstützt, beispielsweise durch erarbeitete 

Lösungsansätze innerhalb der individuellen Mentoring-Beziehung oder nur durch die Wei-

tergabe von fachlichen Informationen. 

Dieses Ergebnis unterstützt die Schlussfolgerung aus Abschnitt 3.2.1: eine existente Barrie-

re, die vom Team und von der individuellen Mentoring-Beziehung akzeptiert wird. Fol-

gernd ist die soziale konstruierte Wirklichkeit innerhalb der Mentoring-Beziehung nicht 

Teil der gemeinsamen Wirklichkeit im Unternehmen. Die Konsequenz ist, dass kein oder 

nur ein minimaler Austausch von ökonomischen und sozialen Ressourcen erfolgt. Eine 

Handlungsverstärkung ist dadurch nicht gewährleistet. Schlussendlich ist davon auszuge-

hen, dass der Mentor sowie der Mentee aus dem sozialen Austausch mit dem Team keinen 

oder nur einen eingeschränkten Nutzen für die individuelle Effektivität erkennen. Vielmehr 

stellt die individuelle Mentoring-Beziehung einen Informationsvorsprung gegenüber dem 

Team dar. Es kommt zu einer bewussten Förderung von Informationsasymmetrien inner-

halb des Unternehmens. 

4.3 Logik der Aggregation 

Die soziale Austauschtheorie geht von einer Verpflichtung zur Gegenleistung bei der Ver-

netzung aus. Diese Verpflichtung wird in der Handlung von Mentoring deutlich. Ein aktiver 

Austausch zwischen beiden fördert die Verpflichtung zwischen den Beteiligten. Der Auf-

bau und die Intensivierung des Austauschens gehen einher mit der Entwicklung eines psy-

chologischen Vertrages zwischen Mentor und Mentee. Die Nutzenmaximierung mit der 

einhergehenden Entwicklung eines psychologischen Vertrages453 wird durch den sozialen 

Austausch auch an die Teamebene übertragen. Der Aspekt der Nutzenmaximierung ver-

bleibt nicht auf der Individualebene, sondern wird auf die Teamebene transferiert. 

                                                 
452 Vgl. Allen et al. (2004), 131. 
453 Vgl. Volmer (2014). 
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Erfolgt der Austausch zwischen Mentoring und Team, so kann von einer weiteren Ausbrei-

tung auf andere Unternehmensmitglieder ausgegangen werden. Die Maximierung des indi-

viduellen Nutzens kommt der Steigerung des Team-Nutzens gleich. Dass ein Zusammen-

hang zwischen Unternehmen und den Unternehmensmitgliedern besteht, erläutern Conway 

und Briner in einem Vier-Phasen-Modell. Dieses Modell geht vom Versprechen des Ar-

beitgebers hin zum Verhalten des Arbeitsgebers, welches zum Versprechen des Arbeitneh-

mers übergeht und sich im Verhalten des Arbeitsnehmers widerspiegelt. Das Verhalten des 

Arbeitnehmers nimmt wiederum Einfluss auf die Versprechen des Arbeitgebers, siehe Ab-

bildung 24. 

 

Abbildung 24: Zusammenhang zwischen Versprechen und Verhalten454 

Der aufgebaute Kreislauf zeigt das Abhängigkeitsverhältnis zwischen Arbeitgeber und Ar-

beitnehmer auf. Hinsichtlich dieses Modells ist im Bereich der Aggregation mit einer Be-

einflussung von der Individualebene hin zur Teamebene auszugehen.455 Angepasst an die 

Thematik werden die Versprechen und das Verhalten des Mentors und des Mentees auf die 

Versprechen und das Verhalten der Teammitglieder untersucht. Damit wird die Rückkopp-

lung in der Logik der Aggregation, also der Streueffekt vom Mentoring auf das Team, be-

trachtet. 

Zur Analyse der Logik der Aggregation werden zehn Hypothesen aufgestellt. Zunächst 

werden die ersten fünf Hypothesen zur Zielerreichung anhand einer linearen Regression un-

tersucht, siehe Tabelle 17. Wie in der Logik der Situation und der Logik der Selektion ste-

hen für die lineare Regression 106 Fragebögen zur Verfügung. 

Hypothese 3.1: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Lerneffektivität (LE) im Team. 

Der Wert für R² ist niedrig und verweist darauf, dass das Regressionsmodell die Streuung 

der abhängigen Variablen nur unzureichend erklärt. Dies wird durch die Angaben im Koef-

fizientenblock bestätigt, da keine Signifikanz zwischen der Zielerreichung der individuellen 

Mentoring-Beziehung und der Lerneffektivität des Teams vorhanden ist. Hypothese 3.1 ist 

damit falsifiziert. 

                                                 
454 Vgl. Conway/Briner (2005), 57. 
455 Vgl. Conway/Briner (2005), 57-58. 
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Tabelle 17: Logik der Aggregation – standardisierter Regressionsoutput zur Zielerreichung 

Hypothese 3.2: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Teamkommunikation (TKO). 

In diesem Zusammenhang ist zwar der R²-Wert etwas höher, jedoch verweist dieser immer 

noch darauf, dass nur 14,6 % der Varianz durch das Regressionsmodell erklärt wird. Die 

Werte im Koeffizientenblock lassen keinen linearen Zusammenhang zwischen der Zieler-

reichung der individuellen Mentoring-Beziehung und der Teamkommunikation im Team 

erkennen, wodurch es zur Falsifikation von Hypothese 3.2 kommt. 

Hypothese 3.3: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Teameffektivität (TE). 

Der Wert im Koeffizientenblock zeigt keine Signifikanz zwischen der Zielerreichung der 

individuellen Mentoring-Beziehung und der Teameffektivität auf. Hypothese 3.3 ist daher 

zu falsifizieren. Bei genauer Betrachtung ist ein negativer Zusammenhang zwischen der ab-

hängigen und unabhängigen Variablen vorhanden. Auch der R²-Wert ist mit einer Höhe von 

5,4 % nicht hoch. 

Hypothese 3.4: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto höher ist die Teambindung (TB). 

Ein linearer Zusammenhang zwischen der individuellen Mentoring-Beziehung und der 

Teambindung ist auf Grund der fehlenden Signifikanz nicht zu erkennen. Hypothese 3.4 ist 

aufgrund dessen falsifiziert. Der negative Wert zeigt darüber hinaus auf eine konträre Be-

ziehung hin, wobei diese durch den R²-Wert von 0,004 kritisch zu hinterfragen ist. 
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Hypothese 3.5: Je höher die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung, 

desto besser ist das Teamklima (TKL). 

In der letzten Hypothese zur Zielerreichung wird der Zusammenhang zwischen der Zieler-

reichung und dem Teamklima analysiert. Im Koeffizientenblock der Regressionsanalyse 

liegt jedoch kein Verweis auf einen signifikanten linearen Zusammenhang zwischen den 

Variablen vor. Es lässt sich nur die Vermutung aufstellen, dass ein positiver Zusammen-

hang zwischen der Zielerreichung und dem Teamklima existieren könnte. Der Wert von R² 

ist jedoch nahe Null, wodurch dieser Zusammenhang nur bedingt aufrechterhalten werden 

kann und Hypothese 3.5 falsifiziert ist. 

Insgesamt ergibt sich für die Logik der Aggregation im Kontext der Variable Zielerrei-

chung die Zusammensetzung aus Abbildung 25. Dabei fällt auf, dass alle aufgestellten Hy-

pothesen falsifiziert wurden. Es zeigt sich damit, dass eine Aggregation von der Individual-

ebene hin zur Teamebene nicht nachgewiesen werden kann. Die Erfolge, die durch Mento-

ring generiert werden, werden vom Mentor und Mentee nicht an das Team kommuniziert 

sowie transferiert, sondern verbleiben im Verborgenen. Die individuell erreichten Ziele und 

deren Weg zur Erreichung nicht zu kommunizieren, verhindert eine Wissens- und Erfah-

rungssteigerung des gesamten Teams. 

 

Abbildung 25: Logik der Aggregation – standardisierte Regressionskoeffizienten zur Zielerreichung 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Im Rückschluss wird die Zielerreichung der Mentoring-Beziehung nicht an das Team wei-

tergeleitet, was dazu führt, dass auch die Effektivität des Teams nicht durch die individuelle 
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Mentoring-Beziehung gesteigert wird. Vielmehr kommt es durch die individuelle Mento-

ring-Beziehung zu einem Ungleichgewicht innerhalb des Teams, da nur der Mentee von der 

Förderung durch den Mentor profitiert. 

Zu prüfen ist nun ob die verbleibenden fünf Hypothesen zur Zufriedenheit ähnliche Ergeb-

nisse aufzeigen. Hierzu werden die Werte der linearen Regressionsanalyse auf ihren linea-

ren Zusammenhang untersucht, siehe Tabelle 18. 

 

Tabelle 18: Logik der Aggregation – standardisierter Regressionsoutput zur Zufriedenheit 

Hypothese 3.6: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Lerneffektivität (LE) im Team. 

Die Werte im Koeffizientenblock verweisen auf keinen signifikanten Zusammenhang zwi-

schen der Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung und der Lerneffektivi-

tät des Teams. Auch der geringe R²-Wert von 6 % ist nicht zufriedenstellend. Aufgrund 

dessen wird Hypothese 3.6 falsifiziert. 

Hypothese 3.7: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Teamkommunikation (TKO). 

Dass die Zufriedenheit keinen linearen Zusammenhang zur Teamkommunikation aufweist, 

wird im Koeffizientenblock des Regressionsmodells deutlich. Hierbei verweist der p-Wert 

mit -0,195 auf ein konträres Verhältnis zwischen den Variablen hin. Infolge der fehlenden 

Signifikanz wird Hypothese 3.7 jedoch falsifiziert. Unterstützt wird diese Entscheidung 

durch den niedrigen Wert von R² = 0,059. 
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Hypothese 3.8: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Teameffektivität (TE). 

Auch in der Untersuchung von Hypothese 3.8 fällt auf, dass der p-Wert negativ ist. Bei die-

sem linearen Zusammenhang fehlt die Signifikanz, was nur zulässt, dass Hypothese 3.8 fal-

sifiziert wird. Der Entschluss der Falsifikation wird durch den niedrigen R² von 0,004 un-

terstützt. 

Hypothese 3.9: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Teambindung (TB). 

Der p-Wert von 0,103 verweist zwar auf einen positiven Zusammenhang, aber ein linearer 

Zusammenhang ist aufgrund der fehlenden Signifikanz nicht vorhanden. Resultierend dar-

aus ist Hypothese 3.9 falsifiziert und die Wirkung der Zufriedenheit mit der individuellen 

Mentoring-Beziehung auf die Teambindung konnte nicht nachgewiesen werden. Eine mög-

liche Ursache hierfür ist der niedrige R²-Wert von 0,010. 

Hypothese 3.10: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto besser ist das Teamklima (TKL). 

Die Ergebnisse im Koeffizientenblock verweisen auf keinen linearen Zusammenhang zwi-

schen der Zufriedenheit mit der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Teamklima. 

Der p-Wert = 0,164 ist zwar positiv, aber zeigt keine Signifikanz auf. Auch der R²-Wert 

verweist auf eine kritische Erklärungsgüte des Regressionsmodells. Folgernd wird Hypo-

these 3.10 falsifiziert. 

Eine zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse aus der linearen Regressionsanalyse ist 

in Abbildung 26 hinterlegt. Diese zeigt auf, dass alle Hypothesen, die im Zusammenhang 

mit der Variable Zufriedenheit untersucht worden sind, aufgrund der fehlenden Signifikanz 

falsifiziert wurden. Es sind daher Parallelen zum Ergebnis der Variable Zielerreichung zu 

erkennen. 
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Abbildung 26: Logik der Aggregation – standardisierte Regressionskoeffizienten zur Zielerreichung 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Insgesamt fällt auf, dass alle Werte von R² im unteren Wertebereich angesiedelt sind. Es ist 

daher davon auszugehen, dass die vorliegenden Regressionsmodelle die Streuung der ab-

hängigen Variablen nur unzureichend erklärt. Daher wird auch der p-Wert der F-Statistik 

herangezogen. Dieser überschreitet deutlich den geforderten p-Wert von 0,05 und bestätigt 

die kritische Auseinandersetzung mit dem Regressionsmodell. Die Werte lassen daher nur 

den einen Rückschluss zu: Die unabhängigen Variablen der Zielerreichung und der Zufrie-

denheit erklären die abhängigen Variablen Lerneffektivität, Teamkommunikation, Teamef-

fektivität, Teambindung und Teamklima nicht. Die Nullhypothesen in der Logik der kön-

nen daher nicht falsifiziert werden. 

4.4 Zwischenergebnis 

In der Auseinandersetzung mit den Triaden wird ein Zwischenergebnis gezogen. Eine 

Übersicht ist in Tabelle 19 hinterlegt. 

Es zeigt sich, dass lediglich Hypothese 2.1 und Hypothese 2.2 nicht falsifiziert werden. 

Hierbei handelt es sich um die positive Korrelation zwischen der Stabilität (ST) der indivi-

duellen Mentoring-Beziehung und der Zufriedenheit (ZU) sowie der Zielerreichung (Z) der 

individuellen Mentoring-Beziehung. Die Logik der Selektion wird auf der Individualebene 

teilweise bestätigt. Die Ergebnisse verweisen auf einen individuellen Austausch zwischen 

den Generationen innerhalb des Unternehmens, zu ähnlichen Ergebnissen kommen Ngonyo 

Njoroge und Yazdanifard: Sie konnten in ihrer Untersuchung einen erhöhten Wissenstrans-
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fer bei mehrgenerationalen Belegschaften nachweisen.456 Erklärt werden kann dieses Phä-

nomen mit der Primitive Emotional Contagion Theory. Sie beschreibt das Imitieren zwi-

schen Menschen. Es erfolgt zunächst nur eine Imitation des Gesichtsausdrucks und der 

Körperhaltung. Es bleibt jedoch nicht bei der Imitation, es kommt mehr und mehr zu einer 

Anpassung zwischen den Personen.457 Im Kontext der Sozialkonstruktivismus kreieren 

Mentor und Mentee eine nur für sie gütige, soziale Wirklichkeit, um einen Austausch von 

Ressourcen zu vollziehen. Eine Handlungsverstärkung458 erfolgt jedoch nur, wenn die indi-

viduelle Mentoring-Beziehung zu einer höheren individuellen Effektivität führt, also eine 

Nutzenmaximierung gewährleistet ist. Die Bedingung der ausgleichenden Gerechtigkeit ist 

dabei einzuhalten.459 

                                                 
456 Vgl. Ngonyo Njoroge/Yazdanifard (2014), 165. 
457 Vgl. Schönert (2004), 316-317. 
458 Vgl. Homans (1961), 44-67. 
459 Vgl. Gouldner (1960), 171. 
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Tabelle 19: Hypothesenübersicht mit den entsprechenden Ergebnissen 
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Respektive agiert der Mentor als Überlebenskünstler zur Bewältigung von Stresssituationen 

in einem komplexen Arbeitsumfeld.460 Mentoren können als Change Agents bezeichnet 

werden, da Mentoren nachweislich ihre Mentees beeinflussen.461 Für einen erhöhten Wis-

senstransfer, welcher den Wissenstransfer zwischen Generationen einschließt, ist es für Un-

ternehmen notwendig die Mentoring-Beziehung auszuweiten. Ein Transfer von der Indivi-

dualebene hin zur Teamebene ist notwendig und bedarf einer Unterstützung seitens des Un-

ternehmens. 

Die Zwischenergebnisse der Dissertationsschrift legen jedoch nahe, dass genau das Gegen-

teil derzeitig umgesetzt wird. Die Ergebnisse zur Logik der Situation, also der Transfer von 

der Teamebene hin zur Individualebene, sowie die Ergebnisse zur Logik der Aggregation, 

der Übergang von der Individualebene hin zur Teamebene, verweisen auf keine signifikan-

ten Ergebnisse. Das Regressionsmodell ist auch aufgrund der Werte im Modelfit-Block kri-

tisch zu hinterfragen. Im mentalen Modell ergibt sich eine strikte Trennung zwischen der 

Teamebene und der Individualebene, dargestellt durch einen undurchdringbaren Balken in 

Abbildung 27. 

 

Abbildung 27: Mentales Modell – Zwischenergebnis 

Ein Austausch zwischen der Mentoring-Beziehung und dem Team findet nur bedingt bis 

gar nicht statt. Das Zwischenergebnis zeigt auf, dass eine funktionale Mentoring-Beziehung 

zwischen einem Mentee und einem Mentor besteht. Ein Ausleben der Mentoring-

Beziehung wird jedoch nicht offen im Unternehmen gelebt. Mehr als das, es wird Energie 

aufgewendet, um die individuelle Mentoring-Beziehung im Verborgenen zu halten. 

Es kann nicht eindeutig analysiert werden, welche der beiden Ebenen für die Entwicklung 

der dargestellten Barriere verantwortlich ist. Es ist denkbar, dass die Barriere von der Indi-

                                                 
460 Vgl. Hargreaves/Fullan (2000), 50. 
461 Vgl. Hargreaves/Fullan (2000), 54. 
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vidualebene ausgeht: Ursachen für individuelle Barrieren resultieren aus einer „Mischung 

aus Unkenntnis, Unsicherheit, Misstrauen, Eitelkeit und Selbstüberschätzung“462 was wie-

derum dazu führt, dass die Erkenntnisse aus der Mentoring-Beziehung nicht preisgegeben 

werden. Das Teilen des erworbenen Wissens aus der individuellen Mentoring-Beziehung 

durch den Mentor und den Mentee mit dem Team ist keine Selbstverständlichkeit: Aktiv 

wird einen Wissensaustausch verhindert, um den generierten Informationsvorsprung und 

die daraus resultierende Macht beizubehalten sowie weiter auszubauen. Ein Austausch mit 

dem Team impliziert vermeintlich eine Schwächung der eigenen Position, wodurch die Ge-

fahr der Ersetzbarkeit steigt. Ein organisationaler Nutzen aus Mentoring ist vor diesem Hin-

tergrund fraglich. 

Der Aufbau einer Barriere ausgehend von der Teamebene ist gleichermaßen möglich: Der 

Einsatz von Mentoring innerhalb eines Teams stellt eine Ungleichbehandlung zwischen den 

Teammitgliedern dar. Aus der individuellen Förderung eines Teammitgliedes resultieren 

zwei soziale Systeme. Argumentierend aus der Perspektive des Teams wird das gesamte 

Team als Eigenteam wahrgenommen. Hieraus resultiert ein Wir-Gefühl innerhalb des 

Teams. Die individuelle Mentoring-Beziehung hingegen wird als Fremdteam zur Kenntnis 

genommen. Es ergibt sich eine Diskrepanz zwischen den existenten sozialen Systemen. Zu-

rückzuführen ist dies auf den fehlenden Wert und die fehlende emotionale Bedeutung der 

individuellen Mentoring-Beziehung für das Team. Es kommt zu einer Verstärkung der posi-

tiven sozialen Identität mit dem Eigenteam und einer sozialen Distinktheit gegenüber der 

individuellen Mentoring-Beziehung, wobei das Eigenteam immer besser bewertet wird als 

die individuelle Mentoring-Beziehung. Es entwickelt sich eine Netzwerkstruktur, die aus 

zwei nicht verbunden Netzwerken besteht. Der Aufbau von Vertrauen ist unter diesen Be-

dingungen nur eingeschränkt möglich. Es kommt zu einer Blockade zwischen der Team-

ebene und der Individualebene.463 

Eine weitere Möglichkeit ist die bewusste und gewollte Trennung zwischen der individuel-

len Mentoring-Beziehung und dem Team. Die Entscheidung einer Trennung geht von der 

Metaebene aus und somit vom Unternehmen selbst, beispielsweise in der Rolle der Mento-

ring-Koordinatoren. Fraglich bleibt in diesem Kontext, welche Zielsetzung das Unterneh-

men damit verfolgt. Gerade für einen breiten Wissens- und Erfahrungsaustausch wird einer 

offenen Unternehmens- und Führungskultur eine hohe Bedeutung zugesprochen.464 Fehlt 

                                                 
462 Disterer (2000), 540. 
463 Vgl. Tajfel (1981), 251; Tajfel/Turner (1986), 15-20. 
464 Vgl. Ruggles (1998), 82. 
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dieser unterstützende Faktor, kann eine Transformation und Imitation zwischen der Team-

ebene und der Individualebene nicht erfolgen, wodurch auch dauerhafte Veränderungen im 

Unternehmen unterdrückt werden. 

4.5 Modifizierte Herangehensweise 

4.5.1 Individualebene 

Die Auseinandersetzung mit der Effektivität der individuellen Mentoring-Beziehung in 

Teams erfolgte gemäß den drei Beziehungstypen nach Coleman. Damit war ein Vorgehen 

zur Untersuchung des Austausches zwischen der Individualebene und der Teamebene vor-

gegeben. Nachfolgend wird dieses Vorgehen aufgegeben und damit ein Perspektivenwech-

sel ermöglicht. Es werden zunächst die Individualebene und die Teamebene unabhängig 

voneinander untersucht. Abgeschlossen wird die modifizierte Herangehensweise mit der 

Betrachtung des Austausches zwischen der Individualebene und der Teamebene. 

Für einen Vergleich wird das Vorgehen sowohl aus der Perspektive einer Triade als auch 

unter Nutzung des vollständigen Datensatzes erfolgen. Hierbei sollen Unterschiede sowie 

Gemeinsamkeiten aufgezeigt werden. Der vollständige Datensatz setzt sich zusätzlich aus 

Fragebögen, die die Voraussetzungen einer Triade nicht erfüllen zusammen. Ein Unter-

nehmen hat nur unter der Voraussetzung, dass keine Teamfragebögen verteilt werden, teil-

genommen. Daher ist bei einer reinen Betrachtung der individuellen Mentoring-Beziehung 

ein höherer Wert an Observationen vorhanden als bei der Betrachtung einer Triade. Der 

vollständige Datensatz berücksichtigt darüber hinaus auch die Konstellation, dass nur der 

Mentor oder der Mentee einen Fragebogen ausgefüllt hat. Darüber hinaus werden auch die 

Teilnehmer betrachtet, die den Fragebogen nicht vollständig ausgefüllt haben. Hierbei kann 

auf die Bedeutung der Thematik für die entsprechenden Teilnehmer geschlossen werden. 

Die Bedeutung einer Befragung thematisiert Krosnick in seinem Optimizing-Satisficing-

Modell.465 Er unterteilt die Motivation zur Teilnahme an einer Befragung zwischen zwei 

Gruppen. Die Gruppe, die dem Optimizing zugeordnet werden, verweist auf eine gründli-

che Beantwortung des Fragebogens. Hintergrund ist die individuelle Verantwortung des 

Befragten gegenüber der Befragung. Demgegenüber steht Satisficing: Personengruppen die 

gar nicht oder unregelmäßig an Befragungen teilnehmen und womöglich zur Teilnahme ge-

zwungen werden. Zu berücksichtigen ist ein weiterer Einflussfaktor: Die Subjektivität der 

Befragten, welche zu einer höheren oder einer niedrigen Ausprägung einzelner oder aller 

                                                 
465 Vgl. Krosnick (1999), 546-548. 
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aufgelisteten Merkmale führt.466 Damit die Erkenntnisse aus den vorhandenen Datensätzen 

nicht verloren gehen, wird nachfolgend die Untersuchung nochmals mit den gesamten vor-

liegenden Fragebögen durchgeführt. Dies beinhaltet auch die erneute Prüfung der Gütekri-

terien. Ergebnisse und Abweichungen zu den Gütekriterien, welche im Anhang hinterlegt 

sind.  

Bevor eine lineare Regressionsanalyse durchgeführt wird, erfolgt die Prüfung der Normal-

verteilung mit dem Shapiro-Wilk-Test467, anhand dessen eine Entscheidung zwischen der 

Pearson-Korrelationsmatrix468 oder der Spearman-Korrelationsmatrix469 getroffen wird. Die 

p-Werte der untersuchten Variablen sind überwiegend größer als 0,05, wodurch eine Nor-

malverteilung vorliegt, siehe Anhang 8: Shapiro-Wilk-Test. Auf Grundlage des Ergebnisses 

erfolgt eine Betrachtung mit der Pearson-Korrelationsmatrix, sowohl bei der Triade als 

auch beim vollständigen Datensatz. 

                                                 
466 Vgl. Moosbrugger/Kelava (2012), 30. 
467 Vgl. Shapiro/Wilk (1965). 
468 Vgl. Backhaus et al. (2018), 451-452. 
469 Vgl. Hafner (1992), 46-47. 
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Die Ergebnisse der Pearson-Korrelationsmatrix verdeutlichen, dass es zwei Abweichungen 

zwischen den Werten der Triade und dem vollständigen Datensatz gibt. Die Werte der Tri-

ade zeigen einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Zielerreichung und der Stabili-

tät der individuellen Mentoring-Beziehung auf, diesen Zusammenhang geben die Werte des 

vollständigen Datensatzes nicht her. Beide Variablen sind der Individualebene zuzuordnen. 

Ähnlich verhält es sich zwischen Teamklima und Teambindung, die Werte der Triade weise 

auf einen signifikanten Zusammenhang hin, wohingegen die Werte des vollständigen Da-

tensatzes einen Zusammenhang nicht erkennen lassen. Diese Variablen sind der Teamebene 

zuzuordnen werden in Abschnitt 4.5.2 thematisiert. Die Pearson-Korrelationsmatrix bein-

haltet alle Korrelationen zwischen den verwendeten Variablen. Im nächsten Schritt werden 

alle signifikanten Ergebnisse mit der linearen Regressionsanalyse geprüft. 

Der Regressionsoutput der Individualebene beinhaltet zunächst die Ergebnisse der Triade, 

siehe Tabelle 20. Im nächsten Schritt wird die lineare Regressionsanalyse mit dem voll-

ständigen Datensatz durchgeführt, siehe Tabelle 21. 

 

Tabelle 20: Individualebene – stufenweiser Regressionsoutput der Triade 

Hierbei werden die gleichen abhängigen und unabhängigen Variablen verwendet, wobei die 

bereits gewonnen Erkenntnisse über die Abweichungen im Zusammenhang mit der Stabili-

tät und Zielerreichung bestätigt werden. 
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Tabelle 21: Individualebene – stufenweiser Regressionsoutput des vollständigen Datensatzes 

Einen Vergleich der beiden Ergebnisse der linearen Regression wird in Abbildung 30 dar-

gestellt. Dabei stehen die ersten Werte für den Regressionsoutput der Triade und die zwei-

ten Werte für den generierten Output des vollständigen Datensatzes. 

In der Logik der Situation wurde bereits der Einfluss der Stabilität auf die Zufriedenheit 

und die Zielerreichung aufgezeigt, siehe Abschnitt 4.2. Die Betrachtung der gleichen Situa-

tion mit dem vollständigen Datensatz zeigt ebenfalls einen starken signifikanten Effekt zwi-

schen der Stabilität der individuellen Mentoring-Beziehung und der Zufriedenheit mit der 

individuellen Mentoring-Beziehung. Dieser ist sogar minimal höher als der Effekt resultie-

rend aus dem Datensatz der Triade. 

 

Abbildung 30: Individualebene – standardisierte Regressionskoeffizienten 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 
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Der Effekt zwischen der Stabilität und der Zielerreichung der individuellen Mentoring-

Beziehung kann jedoch nicht signifikant nachgewiesen werden. Der gestrichelte Pfeil in 

Abbildung 30 kennzeichnet die Abweichung zwischen der Triade und dem vollständigen 

Datensatz. Zurückzuführen ist dieses Ergebnis auf die fast doppelt so hohe Anzahl an Fra-

gebögen des vollständigen Datensatz. Im Vergleich: Die Triade hat 44 Fragebögen, der 

vollständige Datensatz 75 Fragebögen. Es zeigt sich, dass die Stabilität der individuellen 

Mentoring-Beziehungen keinen signifikanten Effekt auf die Zielerreichung hat. Im Um-

kehrschluss könnte dieses Ergebnis darauf hindeuten, dass auch eine nicht stabile individu-

elle Mentoring-Beziehung eine individuelle Zielsetzung hervorbringt. Dieses Ergebnis wird 

insbesondere dann interessant, wenn der Mentor als Risikofaktor für die Mentoring-

Beziehung angesehen wird. Dies ist der Fall, wenn der Mentor nicht im Netzwerk der wich-

tigen Entscheider eines Unternehmens ist. Ramaswani und Dreher argumentieren, dass dem 

Mentor außerhalb des Unternehmensnetzwerks wichtige Informationen sowie die Unter-

nehmensperspektive fehlen. Daher ist aus dieser Perspektive eine Unterstützung des Men-

tors für den Mentee nicht gewährleistet.470 Weitere Entwicklungsmöglichkeiten einer Men-

toring-Beziehung und die Bedeutung des Mentors für die Stabilität der Mentoring-

Beziehung wird in der nachfolgenden Abbildung 31 dargestellt. 

 

Abbildung 31: Werte- und Entwicklungsquadrat von Mentoring471 

Abbildung 31 verdeutlicht, dass Mentoring neben den positiven Entwicklungsmerkmalen 

auch gegensätzliche Merkmale hervorrufen kann. Dabei wird zwischen der entwertenden 

Übertreibung und dem konträren Gegensatz unterschieden. Die entwertende Übertreibung 

geht dabei auf den Zustand der Hilfestellung des Mentors ein, die die Entwicklung des 

Mentees eingegrenzten und sogar ganz verhindern können. Der konträre Gegensatz stellt 

die Vernachlässigung des Mentees durch den Mentor dar, was ebenfalls zur Eingrenzung 

                                                 
470 Vgl. Ramaswami/Dreher (2007), 224-225. 
471 modifiziert nach Schulz von Thun (2010), 13-17. 
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der Entwicklung des Mentees darstellt. Die Betrachtung einer negativen Mentoring-

Beziehung kann damit nicht nur einen negativen Effekt auf die Beziehung zwischen Mentor 

und Mentee selbst haben, sondern auch einen Effekt auf das Unternehmen ausüben. Kumar 

et al. verweisen auch darauf, dass dann eine negative Mentoring-Beziehung schädlicher ist 

als eine nicht vorhandene Mentoring-Beziehung.472 

Da nur die Individualebene und alle darin beinhalteten Variablen untereinander betrachtet 

werden, ist es möglich die zwei Variablen der individuellen Effektivität und deren Verhält-

nis zueinander zu prüfen. Es zeigt sich, dass ein positiver signifikanter Effekt zwischen der 

Zufriedenheit und der Zielerreichung der individuellen Mentoring-Beziehung besteht. Die-

ser positive Effekt ist sowohl in der Triade als auch beim vollständigen Datensatz nachge-

wiesen. Auf Grundlage der vorliegenden Ergebnisse werden die bisher aufgestellten Hypo-

thesen um den Erfahrungssatz 4 ergänzt: 

Erfahrungssatz 4: Je höher die Zufriedenheit (ZU) mit der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto höher ist die Zielerreichung (Z) der individuellen Mentoring-Beziehung. 

Dieser Erfahrungssatz wird durch die Erkenntnisse der bisherigen Veröffentlichungen zur 

Zielsetzung von Mentoring, welche überwiegend die Entwicklung des Mentees fokussiert, 

unterstützt.473 Durch die enge Zusammenarbeit mit dem Mentee profitieren jedoch auch 

Mentoren aus der individuellen Mentoring-Beziehung.474 Diesen Aspekt greift Mullen auf: 

Sie thematisiert den Mentee als wichtige Informationsquelle für den Mentor, um unterneh-

mensinterne und persönliche Eindrücke zu erhalten.475 Diesen Aspekt bezeichnen Ramas-

wani und Dreher als „pay back“-Gedanken des Mentees für die Unterstützung des Mentors 

während der Mentoring-Beziehung.476 Kram und Hall bezeichnen Mentoring als eine ko-

operative Lernbeziehung, aus welcher der Mentor durch den Austausch profitiert.477 Die in-

dividuelle Effektivität des Mentors ist daher auch von der individuellen Effektivität des 

Mentees abhängig, und umgekehrt. 

Demgegenüber steht die Teamausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung, die 

vollständig ausgeschlossen wird. Dies lässt nur den Schluss zu, dass die individuelle Men-

toring-Beziehung das Team als Thematik aus den Mentoring-Treffen isoliert. Diese Ten-

                                                 
472 Vgl. Kumar et al. (2014), 358. 
473 Vgl. Allen et al. (2004), 130.; Schmid/Haasen (2011), 20 
474 Vgl. Allen/Lentz/Day (2006), 277. 
475 Vgl. Mullen (1994). 
476 Vgl. Ramaswami/Dreher (2007), 222-223. 
477 Vgl. Kram/Hall (2000), 112-113. 
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denz hat sich bereits in der Logik der Selektion angedeutet und wird durch die Ergebnisse 

des vollständigen Datensatzes nochmals bestätigt. 

4.5.2 Teamebene 

Nach der Auseinandersetzung mit der Individualebene wird die Teamebene näher betrach-

tet. Aufgrund der dargestellten Herausforderung, Mentoring-Effekte auch auf der Team-

ebene zu analysieren, wurde das Badewannenmodell nach Coleman herangezogen. Eine 

Betrachtung der Mentoring-Effekte auch im Team ist nur durch die Betrachtung der Indivi-

dualebene möglich. Für eine umfangreiche Analyse ist es notwendig, diese Voraussetzung 

aufzugeben. Es folgt die gleiche Vorgehensweise wie bei der Betrachtung der Individual-

ebene: Alle vorhandenen Variablen der Teamebene werden anhand der linearen Regression 

untersucht. Die Ergebnisse der linearen Regression betrachten zunächst die Ergebnisse der 

Triade, siehe Tabelle 22. Aufbauend darauf erfolgt die Untersuchung des vollständigen Da-

tensatzes, siehe Tabelle 23. Ein Vergleich der Abbildungen zeigt keine Unterschiede auf. 

Zurückzuführen ist dieses Ergebnis auf die Anzahl der Fragebögen. Die 62 Fragebögen des 

Teams sind Teil der Triade, auch der vollständige Datensatz greift auf die 62 Fragebögen 

zurück. 
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Vor diesem Hintergrund und für einen übersichtlichen Vergleich erfolgt die Darstellung der 

standardisierten Regressionskoeffizienten aus der Tabelle 22 und der Tabelle 23 als Zu-

sammenfassung in Abbildung 32. 

 

Abbildung 32: Teamebene – standardisierte Regressionskoeffizienten 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Die Betrachtung der Teamebene zeigt eine Vielzahl an positiv signifikanten Effekten in Be-

zug auf das Team auf. Hieraus lässt sich insgesamt schließen, dass die teilgenommenen 

Teams sich als Team verstehen und auch als solches agieren. Interessant für die vorliegende 

Dissertationsschrift sind jedoch nur die Variablen die einen Mehrwert zwischen der indivi-

duellen Mentoring-Beziehung und dem Team darstellen. Daher wird nachfolgend nur die 

Variable der Beteiligung des Teams bei Entscheidungen zum Mentoring näher thematisiert. 

Hierbei zeigt sich, dass die Beteiligung des Teams bei Entscheidungen zum Mentoring ei-

nen positiven und signifikanten Effekt auf die teambezogenen Erwartungen hat. Aufbauend 

darauf wird der Erfahrungssatz 5.1 formuliert: 

Erfahrungssatz 5.1: Je höher die Beteiligung (B) des Teams bei Entscheidungen zum 

Mentoring, desto höher sind die teambezogenen Erwartungen (ER). 

Daraus lässt sich schließen, dass bei einer Beteiligung des Teams dieses sich intensiver mit 

der Personalentwicklungsmethode Mentoring und der individuellen Mentoring-Beziehung 

auseinandersetzen würde. Dieser Sachverhalt wird jedoch derzeitig in der Praxis nur wenig 

betrachtet, geschweige denn umgesetzt. 

Eine negative Korrelation weisen die Beteiligung des Teams bei Entscheidungen zum Men-

toring und die Lerneffektivität des Teams auf. Dieser Zusammenhang wird im Erfahrungs-

satz 5.2 aufgegriffen: 
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Erfahrungssatz 5.2: Je höher die Beteiligung (B) des Teams bei Entscheidungen zum 

Mentoring, desto niedriger ist die Lerneffektivität (LE) im Team. 

Dies ist insofern nachvollziehbar, da die Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess die 

Auswahl von Mentoren und Mentees unterstützten sollen. Die Teammitglieder agieren vor-

dergründig als Unterstützer, sind aber auch als potenzielle Kandidaten für Mentoring anzu-

sehen. Das Ergebnis lässt aber auch folgende Schlussfolgerung zu: Die Beteiligung des 

Teams am Mentoring-Prozess beinhaltet gleichzeitig, dass ein Teammitglied als Mentor 

oder Mentee eine individuelle Förderung erhält. Resultierend daraus entsteht eine Un-

gleichbehandlung innerhalb des Teams. Gerade im Zusammenhang mit der Lerneffektivität 

gibt es durchaus kritische Aspekte: So beeinflusst der Aspekt des sozialen Faulenzens das 

persönliche Commitment zum Team und die soziale Identifikation mit dem Team.478 Dem-

gegenüber steht der Trittbrettfahrer-Effekt, der auf eine höhere Entbehrlichkeit von indivi-

duellen Beiträgen im Team zurückzuführen ist.479 Aus der Beobachtung von sozialem Fau-

lenzen oder Trittbrettfahrer-Effekt erwächst der Gimpel-Effekt, auch bekannt als der Trot-

teleffekt. Es handelt sich hierbei um das Unrechtsgefühl seitens der engagierten Teammit-

glieder, welche aus der Angst des Ausnutzens erwächst.480 Es folgt ein Kreislauf der Demo-

tivation im Team. Karau und Williams verweisen auf weitere Faktoren wie die Kultur, das 

Geschlecht, die Persönlichkeit, individuelle Differenzen und Teamregeln, die einen Einfluss 

haben.481 Demgegenüber stehen die Erkenntnisse aus der Studie nach Thau et al., die auf-

zeigen, dass eine Ungleichbehandlung zu einer höhere Leistung führt:482 Schwerpunkt ihrer 

Studie war die Wirkung von Führungskräften, die einen Mitarbeiter bevorzugen und 

dadurch das gesamte Team fördern.483 

Die unabhängige Betrachtung der Ebenen verweist auf eine bewusste strategische Entschei-

dung des Unternehmens anhand von individuellen Mentoring-Beziehungen Beschäftigte, 

die ein hohes Potenzial aufweisen, zu fördern. Resultierend daraus, fördern Unternehmen 

bewusst die Ungleichheit und verbergen diese indem sie die individuelle Mentoring-

Beziehungen nicht offen in Unternehmen kommunizieren. 

                                                 
478 Vgl. Karau/Williams (2001), 123-125. 
479 Vgl. Dosis (2002), 45. 
480 Vgl. Kerr/Bruun (1983), Werth/Mayer (2008), 359. 
481 Vgl. Karau/Williams (2001), 131. 
482 Vgl. Thau et al. (2013). 
483 Vgl. Thau et al. (2013), 143. 
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4.5.3 Austausch zwischen Individualebene und Teamebene 

Die unabhängige Analyse der Individualebene und der Teamebene hat aufgezeigt, dass es 

durchaus einen effektiven Austausch innerhalb der Ebenen gibt. Dies verweist auf einen 

existenten Wissenstransfer und die Existenz der sozialen Identität mit der jeweiligen Ebene. 

Im letzten Schritt der Analyse wird der Austausch zwischen der Individualebene und der 

Teamebene betrachtet. Damit werden, ähnlich zum Vorgehen von Coleman, Streueffekte 

zwischen den Ebenen analysiert. Entsprechend der Vorgehensweise in Abschnitt 4.5.1 und 

in Abschnitt 4.5.2 wird für die lineare Regression die Datenquelle der Triade herangezogen, 

aufbauend darauf erfolgt die Analyse mit dem vollständigen Datensatz. Die lineare Regres-

sion der Triade sowie des vollständigen Datensatzes verweisen beide nur auf einen negati-

ven signifikanten Effekt zwischen der Teamausrichtung der individuellen Mentoring-

Beziehung und der Teameffektivität des Teams. 

 

Tabelle 24: Individualebene und Teamebene – linearer Regressionsoutput der Triade/linearer Regressionsout-
put des vollständigen Datensatzes 

Der negative p-Wert von -0,420*, beziehungsweise -0,009* beim vollständigen Datensatz, 

lässt darauf schließen, dass eine hohe Teamausrichtung der individuellen Mentoring-

Beziehung eine niedrige Teameffektivität zur Folge hat. Dieser Kontext wird im Erfah-

rungssatz 6 formuliert: 

Erfahrungssatz 6: Je höher die Teamausrichtung (TA) der individuellen Mentoring-

Beziehung, desto niedriger ist die Teameffektivität (TE). 

Dieser Sachverhalt wird grafisch in Abbildung 33 dargestellt und zeigt bei den p-Werten 

geringe Unterschiede zwischen der Triade und dem vollständigen Datensatz auf. 
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Abbildung 33: Individualebene und Teamebene – lineare Regressionskoeffizienten 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Der Austausch zwischen der Individualebene und der Teamebene beinhaltet die Kommuni-

kation und den Transfer von internem Wissen. Unternehmen verfolgen damit den Erhalt 

von informellem Wissen, dem sogenannten silent knowledge484. Die vorliegenden Ergeb-

nisse zeigen einen solchen Austausch der Ebenen nicht auf. Vielmehr agieren die Ebenen 

unabhängig voneinander, und wenn doch ein Austausch stattfindet, so ist ein negativer Zu-

sammenhang zu verzeichnen. Dies würde bedeuten, dass Lösungsansätze, die auf der Indi-

vidualebene erarbeitet worden sind, einen negativen Einfluss haben, wenn sie auf der 

Teamebene umgesetzt werden. Im Ergebnis bedeutet es: Eine individuelle Mentoring-

Beziehung, die sich am Team orientiert oder dieses thematisiert, stellt ein Risiko für das 

Team dar. Aber woher resultiert das Risiko ausgehend von der individuellen Mentoring-

Beziehung? In Anlehnung an das Zwischenergebnis in Abschnitt 4.4 existiert zwischen der 

individuellen Mentoring-Beziehung und dem Team keine gemeinsame soziale Identität. 

Vielmehr wird die individuelle Mentoring-Beziehung vom Team als Fremdteam wahrge-

nommen. Das Ziel des sozialen Vergleiches ist es, eine positive soziale Identität mit dem 

Eigenteam zu schaffen.485 Dass eine positive soziale Identität innerhalb der individuellen 

Mentoring-Beziehung und innerhalb des Teams existiert, haben die getrennten linearen Re-

gressionsanalysen in Abschnitt 4.5.1 und Abschnitt 4.5.2 aufgezeigt. Zur Sicherstellung und 

Wahrung der positiven sozialen Identität ist ein Vergleich mit dem Fremdteam anhand von 

unterschiedlichen Vergleichsdimensionen notwendig. Eine Vergleichsdimension ist das 

Wissen, welches aus dem Austausch zwischen dem Mentor und dem Mentee resultiert. Der 

Wissenstransfer innerhalb der Mentoring-Beziehung wird als Informationsvorsprung ge-

                                                 
484 Vgl. Wulf (2018), 128-130. 
485 Vgl. Tajfel/Turner (1986), 19-20. 
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genüber dem Fremdteam wahrgenommen. Dies wiederum führt zu einem Ungleichgewicht 

zwischen der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Team. Die Wahrnehmung des 

Ungleichgewichtes durch das Team stellt ein Risiko für das Teamklima und die Teameffek-

tivität dar, wobei diese Annahme durch die vorliegenden Ergebnisse nicht bestätigt wird. 

Respektive ist davon auszugehen, dass eine beträchtliche Menge an Energie dazu aufge-

wendet wird, um die individuelle Mentoring-Beziehung im Verborgenen auszuüben und 

das Fremdteam in Unkenntnis zulassen. 

Fraglich ist, ob sich Unternehmen dieser Ergebnisse bewusst sind. Eine bewusste oder un-

bewusste Trennung zwischen der Mentoring-Beziehung und dem Team stellt die Anwen-

dung von Mentoring vor Herausforderungen: Die Zufriedenheit mit der Mentoring-

Beziehung sinkt auf Dauer, denn die Anonymität und das Verstecken der Mentoring-

Beziehung sind auf Dauer nur schwer miteinander vereinbar. Unternehmen fördern den 

Aufbau von shadow networking. Dies kann dazu führen, dass das Team den Mentor und 

den Mentee als eine im Untergrund agierende Gemeinschaft interpretiert. Mentor und Men-

tee agieren dann als Spitzel innerhalb des formalen Netzwerks des Teams. Aber welches 

Ziel verfolgen Unternehmen damit? Aufbauend auf den Erkenntnissen nach Stein, 

Schramm-Klein und Scholz kann anhand einer versteckten Beziehung den Unternehmen ein 

strategischer Vorsatz zur Generierung und Tarnung von Top-Secret-Innovationen unterstellt 

werden.486 Transferiert man die Erkenntnisse auf die individuelle Mentoring-Beziehung, 

kann dem Unternehmen eine bewusste strategische Entscheidung, die individuelle Mento-

ring-Beziehung zum Erfahrungs- und Wissenstransfer zu nutzen, ohne das interne Unter-

nehmensumfeld in Kenntnis zu setzen, angelastet werden. Das Mentoring-Konstrukt wird in 

seinem Ursprung als eine Eins-zu-Eins-Beziehung beibehalten, das Unternehmen entschei-

det sich jedoch bewusst für einen versteckten Austausch. 

Trotz der Ergebnisse kann ein Austausch zwischen den Ebenen nicht vollständig ausge-

schlossen werden. Ein Hinweis hierzu liefert die Darstellung von Ringlstetter, siehe Abbil-

dung 34. Das Erreichen der geplanten Ziele im Unternehmen wird als Erfolg des Unter-

nehmens definiert. Ein geplantes Ziel ist die Entwicklung und Sicherung von Wissen inner-

halb des Unternehmens. Darüber hinaus verfolgt das Unternehmen das Ziel einer steigen-

den Ertragskraft. Auch wenn zur Berechnung der Ertragskraft betriebswirtschaftliche 

Kennzahlen herangeführt werden, so ist es letztendlich der Mitarbeiter, der diese Kennzah-

                                                 
486 Vgl. Stein/Schramm-Klein/Scholz (2016), 9, 13-14. 
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len produziert. Daher ist die Effektivität zur Entwicklung und Sicherung von Wissen ein 

wichtiger, wenn auch indirekter, Beitrag für eine steigende Ertragskraft. 

 

Abbildung 34: Zusammenhang von individuellem und unternehmensbezogenem Erfolg487 

Andersherum wünschen und fordern Mitarbeiter seitens des Unternehmens Erfolge ein. Es 

ist dennoch so, dass der Erfolg für das Unternehmen vom Erfolg des Unternehmens abwei-

chen kann. Der Erfolg für das Unternehmen stellt eine Vorstufe zum Individualerfolg dar, 

welcher nur durch die Mitgliedschaft im Unternehmen verwirklicht wird. Resultierend dar-

aus verfolgt jedes Individuum einen individuellen Erfolg. Dieser Erfolg kann persönlicher 

Natur oder im Bezug zum Unternehmen stehen.488 

Aufbauend auf diesem Zusammenhang wird die Effektivität des Teams umgangen. Der In-

dividualerfolg, resultierend aus der individuellen Mentoring-Beziehung, führt zu einem di-

rekten Erfolg für das Unternehmen. Dieser Erfolg ist beispielsweise die Bindung des Men-

tees an das Unternehmen, wodurch auch das Wissen des Mentors im Unternehmen ver-

bleibt. Setzt dann noch ein Entwicklungsprozess des Wissens vom Mentor beim Mentee 

ein, so können damit weitere Erfolge für das Unternehmen erzielt werden. Erfolge für das 

Unternehmen sind damit sehr individuell geprägt, woraus resultiert, dass das Unternehmen 

sich von einzelnen Mitarbeitern abhängig macht. Eine Abwanderung dieser Potenzialträger 

gefährdet die Erfolge des Unternehmens. Eine verstärkte Bindungsfunktion und eine fort-

laufend entwickelnde Unternehmenskultur gewinnen in diesem Zusammenhang an Bedeu-

tung.489 

                                                 
487 Vgl. Ringlstetter (1997), 16. 
488 Vgl. Ringlstetter (1997), 15-16. 
489 Vgl. Schmid/Haasen (2011), 27-30. 
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5 Ergebnisse 

5.1 Zusammenfassung 

Die Effektivität von Mentoring für den Mentor und den Mentee ist bereits fester Bestandteil 

der Mentoring-Forschung.490 Der nächste Schritt der Mentoring-Forschung ist das Ablegen 

der Scheuklappen und damit das Aufgeben der reinen Fokussierung auf den Mentor und 

den Mentee. Diesen Aspekt aufgreifend, zeigt die vorliegende Dissertationsschrift einen 

ersten Schritt zur empirischen Prüfung der Effektivität von individuellem Mentoring im 

Team auf. Gerade die Nutzung möglicher Streueffekte würde die Effektivität von Mento-

ring innerhalb eines Unternehmens weiter erhöhen. 

Die Untersuchung zeichnet sich durch die theoretische Verzahnung zwischen dem Bade-

wannenmodell nach Coleman und der praxisbezogenen Personalentwicklungsmethode 

Mentoring aus. Die daraus resultierenden Ergebnisse zeigen Potenziale und Herausforde-

rungen in der Anwendung des Badewannenmodells sowie in der Umsetzung von Mento-

ring. Die methodische Herangehensweise zeichnet sich durch die Fokussierung auf die in-

dividuelle Mentoring-Beziehung und die entsprechenden Teammitglieder aus. Im nächsten 

Schritt wurden die empirischen Ergebnisse aller Triaden betrachtet. Erweiternd wurde der 

vollständige Datensatz mit allen verfügbaren Kombinationen von Variablen untersucht. Die 

dargestellten methodischen Herangehensweisen ermöglichten eine umfassende Datenanaly-

se. 

Im Bereich der Triade wurden die Hypothese 2.1 und die Hypothese 2.2 nicht falsifiziert. 

 

Tabelle 25: Übersicht der bestätigten Hypothesen 

Tabelle 25 zeigt auf, dass die Zielerreichung und die Zufriedenheit mit der Mentoring-

Beziehung einen Effekt auf die Stabilität der individuellen Mentoring-Beziehung aufwei-

sen. Es existiert damit ein intensiver Austausch innerhalb der Individualebene, was wiede-

rum für eine produktive Mentoring-Beziehung spricht. Die restlichen Hypothesen, welche 

einen Austausch zwischen der Teamebene und der Individualebene aufgreifen, konnten 

nicht bestätigt werden. Ein Nachweis der Effektivität durch die individuelle Mentoring-

Beziehung konnte unter anderem in der Logik der Aggregation nicht erbracht werden. 

                                                 
490 Vgl. Zey (1984), 93; Berk et al. (2005), 67; Underhill (2006), 298-301. 
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Weitere interessante Aspekte ergeben sich bei der modifizierten Herangehensweise in Ab-

schnitt 4.5. Hierzu wurden zunächst die Teamebene und die Individualebene unabhängig 

voneinander analysiert. Innerhalb der Ebenen ergaben sich zahlreiche positive Beziehun-

gen. Im Bereich der Individualebene weist die Teamausrichtung keinerlei Beziehung zu den 

weiteren Variablen der Ebene auf. Sie ist damit kein Bestandteil der individuellen Mento-

ring-Beziehung. Auf der Teamebene verweisen einzig die Beteiligung am Mentoring-

Prozess und die Lerneffektivität einen negativen signifikanten Zusammenhang. Die Beteili-

gung des Teams am Mentoring-Prozess ist die Möglichkeit einer transparenten Darstellung 

für Teammitglieder. Gleichzeitig erfahren die Teammitglieder den vollen Umfang der indi-

viduellen Förderungen durch Mentoring, wodurch Ungleichheit innerhalb des Teams geför-

dert wird und die Lerneffektivität sinkt. Im nächsten Schritt wurden alle möglichen Zu-

sammenhänge zwischen den Ebenen und den darin vorhandenen Variablen geprüft. Es 

ergab sich eine negative signifikante Korrelation zwischen der Teamausrichtung und der 

Teameffektivität. Die neuen signifikanten Ergebnisse werden in Erfahrungssätzen zusam-

mengefasst, siehe Tabelle 26. 

 

Tabelle 26: Übersicht der aufgestellten Thesen aus der Untersuchung 

Die Ergebnisse sind in Bezug einer positiven Effektivität von individuellem Mentoring in 

Teams wenig zufriedenstellend. Der theoretisch erwartete Nutzen aus der individuellen 

Mentoring-Beziehung für das Team kann nicht bestätigt werden, sowohl bei der Analyse 

der Triade als auch beim vollständigen Datensatz nicht. Hieraus resultiert, dass die Abbil-

dung 35 aus dem Zwischenergebnis auch das endgültige Ergebnis der Untersuchung dar-

stellt. 
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Abbildung 35: Ergebnis im mentalen Modell 

Anhand der vorliegenden Ergebnisse lässt sich eine Barriere identifizieren. Die Ergebnisse 

zeigen jedoch nicht eindeutig auf, ob die Barriere seitens der Mentoring-Beziehung, ausge-

hend von der Individualebene, oder seitens der Teammitglieder, ausgehend von der Team-

ebene, errichtet wird. Fraglich ist darüber hinaus ob, Unternehmen sich in der Anwendung 

von Mentoring dieser Barriere bewusst sind. Es wird jedoch deutlich, dass mögliche 

Streueffekte durch diese Barriere aktiv verhindert werden. Kritisch ist der Aspekt der nega-

tiven Korrelationen, wenn es zu einem Austausch zwischen den Ebenen kommt: Ist Mento-

ring gar eine Gefahr für die Team- und Unternehmenskultur? Eine kritische Diskussion der 

Effektivität von individuellem Mentoring auf der Teamebene sowie auf der Unternehmens-

ebene ist anhand der vorliegenden Ergebnisse mehr als überfällig. 

5.2 Limitationen 

Die Ergebnisse der vorliegenden Dissertationsschrift stellen eine erste empirische Herange-

hensweise in der Erfassung der Effektivität von individuellem Mentoring in Teams dar. Die 

Effektivität von Mentoring für Unternehmen wird für die Unternehmenspraxis vermehrt 

thematisiert, aber dort nur selten reflektiert, geschweige denn empirisch nachgewiesen. Die 

vorgestellten Ergebnisse sind daher ein erster Ansatz und bilden nicht die Bandbreite an 

Ausprägungen und Auswirkungen von individuellen Mentoring-Beziehungen auf Teams 

beziehungsweise Unternehmen ab. Eine Verallgemeinerung oder gar Übertragung ist auf-

grund der nachfolgenden Limitationen während der Bearbeitung der Fragestellung nur be-

dingt bis gar nicht zu verfolgen. 

Eine Eingrenzung besteht in der Fokussierung von individuellen Mentoring-Beziehungen, 

die innerhalb eines Unternehmens agieren, wodurch auch die Auswahl der Teammitglieder 

feststeht. Eine Betrachtung der Vielfalt an Mentoring-Konzepten und Mentoring-

Beziehungen sowohl innerhalb des Unternehmens als auch außerhalb des Unternehmens 
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wurden nicht thematisiert. Auch die Berücksichtigung von informellem Mentoring und de-

ren Einfluss auf das Team und das Unternehmen wurde nicht berücksichtigt. Studien von 

Chao, Walz und Gardner491 sowie Ragins und Cotton492 verweisen darauf, dass informelles 

Mentoring eine stärkere Unterstützung innerhalb der Mentoring-Beziehung aufzeigt als 

formelles Mentoring. Es handelt sich dabei sowohl um die karrierebezogene als auch die 

psychosoziale Unterstützung. Die Analyse von individuellen Mentoring-Beziehungen lässt 

die geschlechterspezifische Betrachtung außer Acht. Hierbei können sich Unterschiede er-

geben, wenn Mentoring bei gleichen Geschlechtern und Mentoring mit unterschiedlichen 

Geschlechtern durchgeführt wird. Dieser Aspekt kann dann auch einen Einfluss auf die 

Teamarbeit und damit auf die Organisation haben. Studien unterstellen im Zusammenhang 

von Mentoring einen genderspezifischen Einfluss weil Mentoring überwiegend ein Konzept 

zur Förderung von Frauen angewendet wird.493 

Eine Herausforderung stellte die Akquise von unternehmensinternen individuellen Mento-

ring-Beziehungen für die Studie dar. Weit über 200 Unternehmen wurden angeschrieben 

und über die Zielsetzung der Studie informiert. Das Interesse an der Zielsetzung und den 

Ergebnissen war seitens der Unternehmen sehr groß, jedoch wurde vielfach aufgrund der 

Verschwiegenheitserklärung gegenüber dem Mentor und dem Mentee auf eine Teilnahme 

verzichtet. Schlussendlich haben sich drei Unternehmen zur Teilnahme entschieden. Im 

nächsten Schritt wurden der Mentor und der Mentee zur Weiterleitung der Teamfragebögen 

sensibilisiert und deren Notwendigkeit erläutert. Vielfach wurde auf eine Weiterleitung sei-

tens des Mentors oder des Mentees an deren Teammitglieder verzichtet. Grund war die 

Kenntnisnahme der Teammitglieder an der Teilnahme am Mentoring durch den Mentor o-

der den Mentee. Die Befragung stellt einen hohen Mehrwert für die Erkenntnisse von Men-

toring in Unternehmen dar. Eine ausführliche und intensive Auseinandersetzung mit indivi-

duellem Mentoring ist seitens der Verschwiegenheit beschwerlich. Der Informationsgehalt 

der Ergebnisse ist daher durchaus kritisch zu hinterfragen und darf nicht überinterpretiert 

werden. Weiterhin ist die Umfrage nur einmal durchgeführt worden und stellt daher nur ei-

ne Momentaufnahme zwischen dem Team und der individuellen Mentoring-Beziehung dar. 

In diesem Zusammenhang wird auf den Hawthorne-Effekt494 verwiesen: Dieser Effekt be-

schreibt den Einfluss eines Verhaltens von Befragten während der Teilnahme einer Studie 

und dem veränderten Verhalten außerhalb der Teilnahme. Soziale Faktoren wie die tages-

                                                 
491 Vgl. Chao/Walz/Gardner (1992), 627. 
492 Vgl. Ragins/Cotton (1999), 537. 
493 Vgl. Dougherty et al. (2013), 519-521. 
494 Vgl. Mayo (1945), 73; Lück (2009), 109-112. 
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formabhängige Beziehung zwischen den Befragten können die Validität und das Ergebnis 

beeinflussen. 

Eine weitere Einschränkung der Studie ist, dass Mentoring-Koordinatoren und deren Ein-

fluss auf den Erfolg einer Mentoring-Beziehung nicht Bestandteil der Studie sind. Rahmen-

bedingungen wie der Matching-Prozess zwischen Mentor und Mentee oder die Vorberei-

tung des Mentors und des Mentees auf die individuelle Mentoring-Beziehung finden keine 

Berücksichtigung im Fragebogen des Mentors und des Mentees sowie im Teamfragebogen. 

Auch eine Auseinandersetzung mit der Branche des befragten Unternehmens und der Wer-

tigkeit von Mentoring für den Erfolg eines Unternehmens werden nicht näher erfasst. 

Ziel der Dissertationsschrift ist die Fokussierung der Austauschbeziehung zwischen der In-

dividualebene und der Teamebene. Rahmenbedingungen, wie das Unternehmensklima und 

die Unternehmenskultur, werden aus der Untersuchung ausgeschlossen. Dennoch zeigen 

die thematisierten Limitationen weitere Forschungspotenziale auf sowie verschiedenste 

Herangehensweisen zur Bearbeitung zukünftiger Aufgabenstellung in Bezug auf die Effek-

tivität von individuellem Mentoring in Teams. 

Ein weiteres Interesse der empirischen Zielsetzung ist die Anwendung des Badewannen-

modells nach Coleman in der empirischen Auseinandersetzung mit der Effektivität von in-

dividuellem Mentoring in Teams. So wird die Verwendung des Konstruktes in Situationen, 

die unabhängig und verschieden voneinander sind, als kritisch angesehen. Dennoch: Eine 

einheitliche Abhängigkeit der Ebenen in verschiedenen Situationen und Unternehmen kann 

eine allgemeingültige Definition des Badewannenmodells darstellen und eine Verwendung 

im strategischen Management sein. Bis heute ist fraglich, inwiefern die Mikro-Ebene die 

Makro-Ebene und umgekehrt beeinflusst. Das Badewannenmodell gibt hierzu nur eine the-

oretische Beeinflussung wieder. Auch wenn es sich um ein theoretisches Konstrukt handelt, 

wird in Ansätzen deutlich, dass eine gewisse Abhängigkeit zwischen den Ebenen vorhan-

den sein muss um Integrationen von Mikro- auf Makro-Ebene oder umgekehrt zu ermögli-

chen. Die gewonnen Erkenntnisse aus der Untersuchung ergänzen die Implikationen für die 

Forschung in der Auseinandersetzung mit dem Badewannenmodell. 

5.3 Implikationen für die Praxis 

5.3.1 Mentoring 

Ziel der Untersuchung ist der Nachweis von Streueffekten ausgehend von der individuellen 

Effektivität hin zur Effektivität des Teams. Die Analyse der Individualebene ergab, dass die 
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untersuchten Mentoring-Beziehungen eine individuelle Effektivität aufweisen. Diese Er-

gebnisse unterstützen die Erkenntnisse von Kram aus dem Jahr 1985.495 Im Kontext der 

Teameffektivität wurden auf der Individualebene auch Fragestellungen zum Team gestellt. 

Die daraus resultierenden Ergebnisse zeigen keinen signifikanten Effekt zwischen der 

Teamausrichtung und der individuellen Effektivität auf, siehe Abbildung 36. Das Ergebnis 

scheint zunächst unbedeutend für die individuelle Effektivität einer individuellen Mento-

ring-Beziehung zu sein. Bei näherer Betrachtung jedoch verweist das Ergebnis auf der In-

dividualebene auf eine reduzierte Form der Wissenserzeugung im unternehmensbezogenen 

Kontext. 

 

Abbildung 36: Handlungsbedarf auf der Individualebene 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Die individuelle Mentoring-Beziehung hat damit einen reinen individuellen Weiterbil-

dungscharakter. Herausforderungen aus dem Team und unternehmensbezogene Herausfor-

derungen werden nicht oder nur begrenzt innerhalb der Mentoring-Beziehung thematisiert. 

Der thematisierte Fokus der individuellen Mentoring-Beziehung reduziert sich auf zwei In-

dividuen. 

Um den Fokus der individuellen Mentoring-Beziehung auszuweiten, ist eine Handlungsbe-

reitschaft seitens der Mentoring-Koordinatoren und in der individuellen Mentoring-

Beziehung notwendig. Die Aufgabe der Mentoring-Koordinatoren ist nicht nur die Rekru-

tierung und der Matching-Prozess von Mentor und Mentee, sondern auch das Aufzeigen der 

Bandbreite von Themen, die innerhalb einer individuellen Mentoring-Beziehung themati-

siert werden können. Zeitgleich ist es notwendig, Mentor und Mentee für die Weitergabe 

von Informationen, die aus der individuellen Mentoring-Beziehung resultieren und die das 

                                                 
495 Vgl. Kram (1985). 



 

139 
 

Team und das Unternehmen unterstützen und weiterbringen, zu sensibilisieren. Basierend 

auf diesen Erkenntnissen steigt die Bedeutung einer gezielten und durchdachten Vorberei-

tung von Mentor und Mentee auf die individuelle Mentoring-Beziehung. Komplementär 

dazu sind die derzeitig existenten Qualitätskriterien von Mentoring496 um eine gezielte 

Vorbereitung und Sensibilisierung für teambezogene und unternehmensbezogene Heraus-

forderungen zu ergänzen. 

Die gezielte Auseinandersetzung mit der Teamausrichtung der individuellen Mentoring-

Beziehung erweitert nicht nur den Wissenshorizont von Mentor und Mentee, sondern unter-

stützt auch den Abbau der nachgewiesenen Barriere zwischen der Individualebene und der 

Teamebene. 

5.3.2 Team 

Die Effektivität von Teams zeichnet sich durch einen regen Austausch unter den Teammit-

gliedern aus. Auch in der vorliegenden Untersuchung konnte ein effektiver Austausch in-

nerhalb des Teams nachgewiesen werden. Die Variablen, die einen Zusammenhang zur in-

dividuellen Mentoring-Beziehung herstellen, weisen auf einen Handlungsbedarf hin, siehe 

Abbildung 37. Hierbei handelt es sich vorwiegend um den negativen signifikanten Effekt 

der Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess auf die Lerneffektivität im Team. Aber 

auch der positive signifikante Effekt der Beteiligung des Teams am Mentoring-Prozess auf 

die teambezogenen Erwartungen bedarf einer Handlung. 

 

Abbildung 37: Handlungsbedarf auf der Teamebene 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

                                                 
496 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Mentoring (2018); Bundesverband Mentoring in der Wissenschaft (2020). 
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Derzeitig verweisen die Ergebnisse auf fehlende Informationen und Optionen zu laufenden 

Mentoring-Beziehung. Es ist davon auszugehen, dass die Koordinatoren von Mentoring 

sowie die individuelle Mentoring-Beziehung selbst diese Informationen bewusst verheimli-

chen. Dabei haben die Ergebnisse aufgezeigt, dass, wenn eine Beteiligung des Teams am 

Mentoring-Prozess zugelassen wird, das Team auch Erwartungen formulieren würde. Gera-

de dieses Potenzial ist durch die Koordinatoren von Mentoring aufzugreifen und umzuset-

zen. 

Die Gelegenheit zur Schaffung von Informationen zur individuellen Mentoring-Beziehung 

ist vielfältig: Hierbei kann es sich um Hilfestellung zur Auswahl oder den persönlichen Er-

fahrungen mit zukünftigen Mentoren oder Mentees handeln. Während der Mentoring-

Beziehung agiert das Team als Beobachter und Responder. Das Team ist damit ein unter-

stützender Faktor in der Umsetzung einer individuellen Mentoring-Beziehung. Die Einbin-

dung des Teams in den Mentoring-Prozess bedeutet nicht, dass die Individualität der Men-

toring-Beziehung aufgegeben wird. Vielmehr kann das Team den Austausch zwischen dem 

Mentor und dem Mentee noch intensivieren, indem es eine Akzeptanz für die Ausübung 

von Mentoring entwickelt. Diese kann sich aber nur entwickeln, wenn eine Beziehung zwi-

schen der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Team existiert. Veränderungen und 

Hilfestellungen, die aus der individuellen Mentoring-Beziehung resultieren, werden be-

wusst an das Team weitergegeben. Es sind aber auch unbewusste Hilfestellungen möglich, 

welche bei einem Erfolg durch das Team imitiert werden. Diese Beziehung zwischen Men-

toring und Team fördert nicht nur die einheitliche intelligente Imitation497, sondern ermög-

licht auch eine individuelle sowie teambezogene Weiterentwicklung. 

Die Einbindung des Teams in den Mentoring-Prozess stellt nicht nur eine Bereicherung für 

die individuelle Mentoring-Beziehung und das Team dar, sondern kann auch einen negati-

ven Einfluss auf die Lerneffektivität des Teams verhindern. Die Öffnung und die daraus 

sich entwickelnde Transparenz gegenüber dem Team können als Vertrauensbeweis angese-

hen werden. Im Zusammenhang mit der intelligenten Imitation erfährt das Team andere 

Herangehensweisen zur Handhabung von Herausforderungen. Die Beteiligung des Teams 

am Mentoring-Prozess würde in dieser Annahme zu einem positiven Effekt in der Lernef-

fektivität führen. Die Ungleichheit innerhalb des Teams, durch die Förderung eines Indivi-

duums, wird durch die Transparenz und das aufgebaute Vertrauen als solche nicht wahrge-

nommen. Zu betonen ist, dass hierbei nicht die Gesprächsinhalte der Mentoring-Beziehung 

                                                 
497 Vgl. Surowiecki (2004), 60-61. 
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gemeint sind, diese sind weiterhin vertraulich zu behandeln. Hierbei geht es vielmehr um 

den Input andere Perspektiven und Sichtweisen, die unabhängig von den Gesprächsinhalten 

an das Team transferiert werden können. 

Der Handlungsbedarf auf der Teamebene kann durch die Interessen des Teams in Gang ge-

setzt werden, jedoch ist eine Umsetzung in Zusammenarbeit mit der individuellen Mento-

ring-Beziehung und den Koordinatoren von Mentoring zu realisieren. Hierbei liegt es im 

Aufgabenbereich der Mentoring-Koordinatoren, einen Austausch zwischen der individuel-

len Mentoring-Beziehung sowie dem Team zu ermöglichen, aber auch gezielte Grenzen 

zwischen allen Beteiligten zu gewährleisten. Die Findung des Gleichgewichts stellt Mento-

ring-Koordinatoren vor Herausforderungen. Aber gerade dieses Gleichgewicht kann die in 

der Dissertationsschrift konstatierte Barriere zwischen der Individualebene und der Team-

ebene aufweichen. 

5.3.3 Unternehmen 

Mentoring ist für Unternehmen ein preisgünstiges Konzept zur Sicherung von Unterneh-

menswissen. Auch wenn Unternehmen aufgrund der technologischen Möglichkeiten ver-

mehrt auf eine Dokumentation von Wissen bestehen, gestaltet sich die Umsetzung nur sehr 

zögerlich. Vor allem Erfahrungswissens kann und wird überwiegend durch eine fortlaufen-

de Kommunikation weitergegeben. Daher ist davon auszugehen, dass die Bedeutung von 

Mentoring auch in Zukunft nicht abnehmen wird. Die Ergebnisse der vorliegenden Disser-

tationsschrift sind ein Meilenstein und bringen die Mentoring-Forschung einen entschei-

denden Schritt vorwärts: Denn die Ergebnisse zeigen auf, dass das Team nicht von der in-

dividuellen Effektivität der Mentoring-Beziehung profitiert, siehe Abbildung 38. Ein resul-

tierender Mehrwert für Unternehmen wird daher scheinbar gar nicht genutzt. 

 

Abbildung 38: Handlungsbedarf zwischen der Teamebene und der Individualebene 
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Mentoring ist vordergründig ein Konzept zur Entwicklung von ausgewählten Mitarbeitern 

im Unternehmen. Dass auch Dritte und das Unternehmen von diesem Konzept profitieren, 

stellen Singh, Bains und Vinnicombe in einem theoretisch aufgebauten Wissensbeschaf-

fungsmodell dar.498 Sie transferieren die Ergebnisse von informellem Mentoring auf das 

formelle Mentoring. Eine resultierende Erkenntnis ist die kontinuierliche und fortlaufende 

Analyse potenzieller Mentoren und Mentees im Unternehmen. Grundlage ist dabei die per-

sönliche und berufliche Entwicklung der zukünftigen Teilnehmer am Mentoring. Da diese 

Informationen häufig in der Personalabteilung verortet sind, ist eine enge Zusammenarbeit 

zwischen Personalabteilung/Personalentwicklung und den Mentoring-Koordinatoren si-

cherzustellen. Darüber hinaus regen Singh, Bains und Vinnicombe an, eine Vorbereitung 

der zukünftigen Teilnehmer durch erfahrene Mentoren und Mentees vorzunehmen und da-

bei insbesondere den Charakter der Kommunikation in den Vordergrund zu stellen, ohne 

weitere Regelungen in Bezug auf die Häufigkeit von Mentoring-Treffen vorzudefinieren.499 

Ausgehend von der Zielsetzung, im Mentoring einen Erfahrungs- und Wissenstransfer so-

wie die daraus erwarteten Streueffekte zu nutzen, scheint es ineffektiv und ineffizient, die 

individuelle Ebene von der Teamebene bewusst zu trennen. Diese Konstruktion führt zu ei-

nem nicht bewältig barem Risikopotenzial, vor allem, weil die Messung des Erfolgs von 

Mentoring aufgrund der Geheimhaltung erschwert wird. Es ist somit nicht nur die Effektivi-

tät, sondern auch das Potenzial eines Schadens durch Mentoring nicht messbar und gleich-

falls nicht lösbar. Dabei ist vor dem Hintergrund einer Risk Governance500 ein verantwor-

tungsbewusster Umgang mit den aufgezeigten Risiken durchaus steuerbar, vor allem, um 

das Überleben eines Unternehmens zu sichern sind einen intensiveren Austausch und eine 

engere Vernetzung zu fördern. Gerade dieser Austausch von unterschiedlichsten Individuen 

im Unternehmen ist eine Unterstützung für die fortlaufende und kreative Art zu denken und 

neue Ideen zu generieren.501 Daher scheint es, dass es an einer Sensibilisierung für Risiken 

ausgehend von Mentoring in Unternehmen fehlt. Dadurch nehmen Unternehmen derzeitig 

einen negativen Einfluss auf die Effektivität von Mentoring durch Neid oder ähnliche Fak-

toren in Kauf. Die mögliche Gefahr ist gar nicht abschätzbar. 

Insgesamt ist es von Bedeutung, dass sich auch die Unternehmensstruktur anpasst. Gerade 

vor dem Hintergrund der bereits teilweise existenten sowie aufkommenden Herausforde-

rungen ist eine Umstrukturierung auch im Aufbau des Unternehmens notwendig. Binner 

                                                 
498 Vgl. Singh/Bains/Vinnicombe (2002), 399. 
499 Vgl. Singh/Bains/Vinnicombe (2002), 401-402. 
500 Vgl. Stein/Wiedemann (2016), 819-824. 
501 Vgl. De Bono/Knill (2010). 
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sieht gerade eine engere Zusammenarbeit in der Aufbau- und der Ablauforganisation als 

notwendig an. Zielsetzung ist dabei die Fokussierung auf die Bedürfnisse der Kun-

den/Mitarbeiter, wodurch eine Fokussierung auf Prozesse notwendig wird. Es kommt zum 

Wandel von der statischen Aufbau- oder Ablaufstruktur hin zu einer dynamischen Darstel-

lung der Prozessorganisation.502 Damit einher geht die informelle und selbstständige Orga-

nisation von Prozessen innerhalb des Unternehmens, die erst die Auflösung der analysierten 

Barriere ermöglicht und einen Austausch zwischen den Ebenen gewährleistet. 

5.4 Implikationen für die Forschung 

5.4.1 Mentoring 

Der Fokus der bisherigen Mentoring-Forschung liegt auf der Betrachtung der individuellen 

Mentoring-Beziehung sowie auf der Bandbreite der unterschiedlichsten Konzeptionen von 

Mentoring. Dennoch zeigen die vorliegenden Ergebnisse, dass besonders im Bereich von 

Streueffekten, ausgehend von einer individuellen Mentoring-Beziehung, noch Forschungs-

bedarf besteht. 

Ein erster, in dieser Dissertationsschrift verfolgter Forschungsansatz orientiert sich an der 

empirischen Herangehensweise. Bei der Methodik wurde darauf geachtet, dass eine Bezie-

hung zwischen dem Mentor, dem Mentee und den entsprechenden Teammitgliedern be-

steht, benannt als Triade. Erst die Erfassung dieser Triade ermöglicht die Analyse von 

Streueffekten durch die individuelle Mentoring-Beziehung. Zur Ergänzung der bestehenden 

Ergebnisse ist eine alternative Erhebungsmethode durchaus vorstellbar: Zum einen sollten 

nicht nur andere Kulturräume, sondern auch verschiedenste Mentoring-Konzepte auf ihre 

Streueffekte und die daraus resultierende Effektivität für Teams und das Unternehmen un-

tersucht werden. Zum anderen sollten auch Teams untersucht werden, die keine Verbin-

dungen zu einer individuellen Mentoring-Beziehung aufzeigen. Hieraus lassen sich weitere 

Erkenntnisse zur Effektivität von individuellem Mentoring generieren. 

Eine Erkenntnis der Untersuchung ist, dass die individuelle Mentoring-Beziehung keine 

nachweisbare Ausrichtung am Team vorzuweisen hat, siehe Abbildung 39. Herausforde-

rungen innerhalb des Teams sind nicht Bestandteil der individuellen Mentoring-Beziehung; 

aber auch die Weitergabe von Informationen, resultierend aus der individuellen Mentoring-

Beziehung, liegt nicht in der Verantwortung des Mentors und Mentees. Dabei zeigen die 

Ergebnisse von Kram auf, dass auch das Umfeld durch die Entwicklung des Mentees insbe-

                                                 
502 Vgl. Binner (2018), 5-9, 11. 
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sondere in der Kultivierungsphase profitiert.503 Sie verweist auf indirekt Erfolge des Men-

tees, die eine Wirkung auf das direkte familiäre und arbeitsbezogene Umfeld haben.504 Die 

abstrakten Ausführungen von Kram lassen nur einen begrenzten Rückschluss auf Einfluss-

faktoren, die innerhalb der individuellen Mentoring-Beziehung thematisiert werden, zu. Für 

den Grund der aufgebauten Barriere zwischen der Teamebene und der Individualebene ist 

es aber notwendig zu analysieren, welchen Einfluss von außen in die individuelle Mento-

ring-Beziehung hineingetragen werden. Hieraus könnten eine mögliche Erkenntnis und eine 

mögliche Begründung für die analysierte Barriere resultieren. 

 

Abbildung 39: Forschungsbedarf auf der Individualebene 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Der fehlende Austausch zwischen der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Team 

führt zur identifizierten Barriere. Die Barriere wird durch das bewusste Verstecken der in-

dividuellen Mentoring-Beziehung im Team verstärkt. Die individuelle Mentoring-

Beziehung entwickelt sich im Unternehmen zu einer individuellen Top-Secret-Mentoring-

Beziehung. Die Auseinandersetzung mit dem Begriff, dem Nachweis und dem Nutzen von 

Top-Secret-Mentoring ist eine weitere Erkenntnis, die auf den Untersuchungsergebnissen 

beruht und neue Forschungspotenziale für die Mentoring-Forschung aufzeigt. Weiterhin 

werden anhand der thematisierten Forschungspotenziale auch Zusammenhänge zwischen 

Mentoring und organisationalem Lernen generiert. Nicht von ungefähr lernen Mitarbeiter 

voneinander, wenn sie in ihren Lernprozess den Unternehmenskontext einbinden. Dies 

stärkt die Bedeutung und den Einsatz von Mentoring in Unternehmen für zukünftige Her-

ausforderungen.505 

                                                 
503 Vgl. Kram (1985), 53-56. 
504 Vgl. Kram (1985), 54, 72-73, 76-79. 
505 Vgl. Finkelstein (2018), 144. 
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5.4.2 Team 

Die vorliegende Dissertationsschrift setzt sich nicht nur mit Mentoring, sondern auch mit 

Teams auseinander. Hierbei handelt es sich um Teammitglieder und deren Erfassung von 

Streueffekten ausgehend von der individuellen Mentoring-Beziehung. Weiterer For-

schungsbedarf ist notwendig, um die Effekte auch bei Teammitgliedern zu messen, die kei-

nen Kontakt oder nur einen eingeschränkten Kontakt zu einer individuellen Mentoring-

Beziehung pflegen, und somit einen Vergleich zwischen den unterschiedlichen Teams auf-

zeigen zu können. Dafür ist es notwendig, dass die Team-Forschung die individuelle Men-

toring-Beziehung als einen Einflussfaktor in der Auseinandersetzung zur Effektivität von 

Teams berücksichtigt. 

Weiterer Forschungsbedarf, in Bezug auf das Team, resultiert aus den vorliegenden Ergeb-

nissen, siehe Abbildung 40. Transferiert man die Erkenntnis, dass die Teamausrichtung der 

individuellen Mentoring-Beziehung einen negativen Effekt auf die Teameffektivität hat, so 

ist im Umkehrschluss davon auszugehen, dass aus einer dysfunktionalen individuellen 

Mentoring-Beziehung ein positiver Effekt auf die Teameffektivität resultiert. Zur Prüfung 

dieser Annahme sind weitere empirische Untersuchungen seitens der Team-Forschung 

notwendig. 

 

Abbildung 40: Forschungsbedarf auf der Teamebene 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Eine weitere Erkenntnis, die das Team betrifft, ist die nicht nachgewiesene Teamausrich-

tung innerhalb der individuellen Mentoring-Beziehung. Dennoch kann nicht ganz ausge-

schlossen werden, dass die individuelle Mentoring-Beziehung situative Herausforderungen 

thematisiert sowie unbewusst Ergebnisse aus der individuellen Mentoring-Beziehung an 

das Team weitergibt. Für die Team-Forschung würde in diesem Kontext Mentoring einen 
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positiven Einflussfaktor gegenüber Teams, die keine Mentoring-Beziehung innehaben, be-

deuten. Dieser Sachverhalt kann jedoch nur durch eine intensive Auseinandersetzung mit 

den Inhalten der individuellen Mentoring-Beziehung und dem Nutzen für das Team analy-

siert werden. Es kommt zu einer Partnerschaft zwischen der Mentoring-Forschung und der 

Team-Forschung, wobei beide von den Ergebnissen für den jeweiligen Forschungsbereich 

profitieren. 

In der Feststellung einer individuellen Top-Secret-Mentoring-Beziehung ist seitens der 

Team-Forschung zu analysieren, welche Auswirkungen mit einer Aufdeckung einer Top-

Secret-Mentoring-Beziehung einhergehen. Erfolgt eine stille Akzeptanz seitens des Teams 

oder kommt es zu Neid seitens der Teammitglieder? Dies ist ein interessanter Aspekt, der 

die Auswirkungen von individuellen Fördermaßnahmen innerhalb eines gleichberechtigten 

Teams in Frage stellt und daher eindringlich einer Untersuchung bedarf. 

5.4.3 Unternehmen 

Unternehmen sind die Systeme, in denen die Ausübung der individuellen Mentoring-

Beziehung stattfindet. Auch wenn die vorliegende Dissertationsschrift ihren Fokus auf die 

individuelle Mentoring-Beziehung und das Team legt, so profitiert oder schädigt der Aus-

tausch zwischen diesen beiden Typen das System und damit letztendlich das Unternehmen. 

Es ist daher zu prüfen, inwiefern die vorliegenden Erkenntnisse die organisationale For-

schung unterstützen, indem sie weitere Forschungspotenziale aufzeigen. 

Die Auseinandersetzung mit der individuellen Mentoring-Beziehung und deren Effekte auf 

das Team zeigen nur einen geringen bis gar keinen Effekt ausgehend von der individuellen 

Mentoring-Beziehung auf. Lediglich der negative signifikante Effekt resultierend aus der 

Teamausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung auf die Teameffektivität konnte 

durch die Ergebnisse nachgewiesen werden, siehe Abbildung 41. Orientiert sich die indivi-

duelle Mentoring-Beziehung am Team, so wird sie zum Risiko für das Team. Dass Mento-

ring ein Risiko darstellen kann, ist ein Ergebnis der vorliegenden Dissertationsschrift und 

ein Aspekt, der noch unzureichend in der Mentoring-Forschung thematisiert und analysiert 

worden ist. Derzeitig existieren überwiegend Auseinandersetzungen von dysfunktionalem 

Mentoring und dessen Wirkung auf den Mentor und den Mentee.506 

                                                 
506 Vgl. Scandura (1998), 449-467; Garvey (2004), 160-177. 
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Abbildung 41: Forschungsbedarf zwischen der Teamebene und der Individualebene 

(*p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001) 

Die nicht existente Teamausrichtung der individuellen Mentoring-Beziehung impliziert die 

Forderung nach einer intensiveren Analyse der Inhalte, welche innerhalb der individuellen 

Mentoring-Beziehung thematisiert werden. Anhand der unternehmensbezogenen Inhalte, 

die in der individuellen Mentoring-Beziehung thematisiert und aufgearbeitet werden, kann 

ein Rückschluss auf die Unternehmenskultur gezogen werden. Die individuelle Mentoring-

Beziehung bietet sogar die Möglichkeit, punktuell – auf einzelne Individuen begrenzt – die 

Identifikations- und die Integrationsfunktion sowie die Koordinationsfunktion und die Mo-

tivationsfunktion der Unternehmenskultur zu analysieren. Der individuelle Wissenstransfer 

zwischen Mentor und Mentee kann bei Kenntnis der Inhalte auch einen Rückschluss auf die 

Innovationsfunktion innerhalb der Unternehmenskultur geben.507 Das Konzept Mentoring 

ist aus dieser argumentativen Perspektive nicht nur eine Personalentwicklungsmethode, 

sondern auch eine Reflexion der Kultur und des „Wir-Gefühls“ im Unternehmen. Die Prü-

fung dieser theoretischen Annahmen steht noch aus. 

Ein weiteres Ergebnis der Untersuchung ist die Analyse von individuellen Top-Secret-

Mentoring-Beziehungen, welche bereits in den Implikationen für die Mentoring-Forschung 

und die Team-Forschung thematisiert worden sind. Weiterhin wurde ein theoretischer Nut-

zen einer Top-Secret-Mentoring-Beziehung für Unternehmen in Abschnitt 4.5.3 aufgezeigt. 

Kernaussage des theoretischen Ansatzes ist, dass bei einer existenten Barriere, wie in dieser 

Untersuchung nachgewiesen, Unternehmen trotzdem einen Nutzen aus der individuellen 

Mentoring-Beziehung generieren können,508 indem sie gezielt Erfahrungswissen eines 

Mentors an einen jüngeren Mentee weitergeben und damit nicht nur die Weitergabe und 

                                                 
507 Vgl. Baetge et al. (2007), 188-189. 
508 Vgl. Ringlstetter (1997), 15-17. 
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Weiterentwicklung des Wissens fördern, sondern dieses auch an das Unternehmen binden. 

Zu beachten gilt jedoch, dass Unternehmen sich damit gezielt von einzelnen Individuen ab-

hängig machen. Die Abhängigkeit von Unternehmen von einzelnen Individuen ist nicht 

neu;509 aber in wie weit die Abhängigkeit von der Personalentwicklungsmethode Mentoring 

noch bewusster in Kauf genommen wird, ist durch die Forschung zu prüfen. 

5.5 Implikationen für die Lehre 

In der Lehre geht es ebenfalls um den Transfer von Wissen; in universitären Vorlesungen 

werden nicht nur Vorlesungsinhalt vermittelt, sondern auch vereinzelt auch Erfahrungswis-

sen mit den Studierenden geteilt. Auch wenn es zunächst eine einseitige Vermittlung von 

Wissen ist, zeigt sich dass die Vorlesungsverantwortlichen eine Fürsorge innehaben. Im 

universitären Kontext bauen insbesondere Ansprechpartner in der Vorbereitung zur berufli-

chen und wissenschaftlichen Laufbahn eine enge Beziehung zu den Studierenden und deren 

Erwartungen auf, woraus sich eine individuelle Mentoring-Beziehung entwickeln kann. 

Weiterhin ist Mentoring ein Teil von Vorlesungsinhalten, welche auf wissenschaftliche Li-

teratur zurückgreifen. Gerade vor diesem Hintergrund sind die Inhalte zu Mentoring zu 

überarbeiten. Hier sind nicht nur die Vorteile von Mentoring aufzuzeigen, sondern auch die 

Herausforderungen, die mit dieser Personalentwicklungsmethode verbunden sind. Insbe-

sondere von Mentoring ausgehende Streueffekte müssen zukünftig stärker thematisiert und 

diskutiert werden. Vordergründig steht aber die Sensibilisierung von zukünftigen Fach- und 

Führungskräften für die Möglichkeiten und Grenzen von Mentoring im Vordergrund. 

Da auch universitäre Einrichtung die Personalentwicklungsmethode Mentoring für die or-

ganisationale Entwicklung nutzen,510 sind auch diese Koordinatoren für die aufgezeigten 

Ergebnisse zu sensibilisieren. Hierbei sind insbesondere die Koordinatoren gemeint, die 

Mentoring beispielsweise in der Studierendenphase, in der Lehrerausbildung sowie in der 

Entwicklung von wissenschaftlichem Nachwuchs ansprechen. Dabei zeigen die Ergebnisse 

der Studie von Sanchez, Bauer und Paronto im Hinblick auf die Studierenden auf, das 

Mentoring zu einer höheren Zufriedenheit mit der gewählten Universität führt und sich po-

sitiv auf einen erfolgreichen Abschluss auswirkt, wodurch im Umkehrschluss die Abbruch-

quote reduziert wird.511 

                                                 
509 Vgl. Armbruster et al. (2005), 1-12; Hardt/Felfe/Herrmann (2011), 235-244. 
510 Vgl. Carl/Dickel/Kurz (2017), 47-62. 
511 Vgl. Sanchez/Bauer/Paronto (2006), 30-35. 
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Auch wenn die Teilnehmergruppen variieren und keinen Unternehmenskontext vorweisen, 

ist Mentoring keine Methode, die einfach nur auf den Mentor und den Mentee abgewälzt 

werden kann. Die aufgezeigten Ergebnisse zeigen klar auf, dass eine Beziehung zwischen 

der individuellen Mentoring-Beziehung und ihrem Umfeld nicht nachgewiesen werden 

konnte. Daraus kann schnell die Forderung, Mentoring ad acta zu legen, entstehen, da ein 

organisationaler Nutzen nicht nachweisbar ist, oder gar durch negative Streueffekte den ei-

gentlichen Nutzen von Mentoring, die Wahrung und Entwicklung von organisationalem 

Wissen, kompensiert. Dies ist aber genau der falsche Weg für einen aktiven und wissen-

schaftlichen Austausch in der Lehre. Vielmehr ist es nun an der Zeit, frühzeitig die Ergeb-

nisse zu thematisieren, zu diskutieren und daraus folgernd neue Handlungs- und Umset-

zungsperspektiven zu entwickeln. Erst dadurch kann der Prozess des Umdenkens und der 

Umsetzung angestoßen werden. 

5.6 Ausblick 

Unternehmen sind immer mehr gefordert, die aufkommende Komplexität, beispielsweise 

aus der Digitalisierung, zu erfassen und mit dieser umzugehen. Der Digitalisierung werden 

zahlreiche Chancen in der Lebensqualität, den Geschäftsmodellen und der Wirtschaftlich-

keit zugesprochen. In den unterschiedlichsten Bereichen der Arbeitswelt und dem Privatle-

ben vollzieht sich ein Wandel von analog zu digital. Es kommt zu einer neuen Revolution, 

welche sich in Echtzeit vollzieht und welcher sich kaum jemand entziehen kann. Dabei ist 

die Digitalisierung nicht als Problem anzusehen, sondern vielmehr als Chance, Neues aus-

zuprobieren und zu implementieren.512 Dennoch oder gerade deswegen zeigt sich, dass eine 

Kontrolle und Bindung von unternehmensinternem Wissen, trotz der digitalen Möglichkei-

ten und des digitalen Austausches, nur bedingt gelingt. Der digitale Wandel ermöglicht ein 

schnelleres Unternehmenswachstum, auch bei der Konkurrenz, wodurch die Wachstums-

phasen kürzer ausfallen. Die Dynamik des Marktes ist derzeitig geprägt von einer stark 

volatilen Nachfrage und einer plötzlich starken Senkung der Nachfrage. Resultierend aus 

der Dynamik (engl: dynamics) und der Komplexität (engl: complexity) des Marktes spricht 

man vermehrt von Dynaxity.513 

Herausforderungen dieser Art können nicht allein durch Kosteneffizienz und Prozessopti-

mierung angegangen werden. Vielmehr ist die Unternehmenskultur gefordert um jeden 

Mitarbeiter zu aktivieren. Gerade vor dem Hintergrund einer steigenden Konkurrenz auf ei-

                                                 
512 Vgl. Hämmerle/Pokorni/Berthold (2018), 5-6. 
513 Vgl. Hermeier/Heupel/Fichtner-Rosada (2019), 461. 
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nem globalen Markt, auf dem Produkte innerhalb kürzester Zeit vervielfältigt werden, sind 

Mitarbeiter und ihr Wissen sowie ihre Kreativität ein Marktvorteil, welcher nicht kopiert 

und vervielfältigt werden kann.514 Unternehmen können sich nicht mehr auf ihrem altbe-

währten Wissen ausruhen. Gleichermaßen ist die sinkende Halbwertszeit von Wissen zu be-

rücksichtigen, was einen just-in-time-Austausch zwischen den Mitarbeitern impliziert. Hie-

raus resultiert die Notwendigkeit eines intensiveren und bewussteren Einsatzes von indivi-

duellem Mentoring in Teams, gerade vor dem Hintergrund der Kosteneffizienz und der 

Prozessoptimierung. 

Auch Konstrukte der Personalentwicklung erfahren Veränderungen und Optimierung nicht 

nur von einer analogen hin zu einer digitalen Anwendung, sondern auch zu einem Misch-

konstrukt aus analog und digital.515 Mentoring ist ein Konstrukt, welches sich seinem Um-

feld und den gestellten Anforderungen im Unternehmen anpasst. So ermöglichte der tech-

nologische Fortschritt um die Jahrtausendwende einen vermehrten Einsatz von E-

Mentoring.516 Dieses wird überwiegend online beispielsweise durch E-Mails oder Skype 

durchgeführt. Hieraus ergibt sich die Möglichkeit, weltweit Mentoring-Beziehungen aufzu-

bauen. Damit können direkte Herausforderungen, wie beispielweise kulturelle Unterschie-

de, angesprochen und Handlungsalternativen erarbeitet werden. Die Anwendung von neuen 

Medien birgt auch viele Hindernisse. So verwehrt ein Austausch über E-Mails die Über-

mittlung des Gesichtsausdrucks und erschwert die Kommunikation, wodurch Nachrichten 

falsch interpretiert werden, gerade vor dem Hintergrund, dass bereits auch bei einer face-to-

face Kommunikationen Missverständnisse auftreten können.517 Der Einsatz der neuen Me-

dien bewirkt einerseits, dass Kommunikation überall und zu jeder Zeit möglich ist. Ander-

seits büßt sie an Reichhaltigkeit ein und sollte gemäß der Media Richness Theory518 bei 

unmissverständlichen Kommunikationsinhalten verwendet werden. Gerade in der Verwen-

dung von Medien im E-Mentoring werden Potenziale in Form der Flexibilität, aber auch 

Risiken in der Kommunikation deutlich. Vor allem Koordinatoren von Mentoring müssen 

ihre Mentoren und Mentees für technologische und digitale Herausforderungen sensibilisie-

ren. 

Ein weiteres Beispiel außerhalb eines Unternehmens ist die wachsende eSports-

Community. Genauer setzen sich Scholz und Feldhaus mit der Mentoring-Beziehung zwi-

                                                 
514 Vgl. Reinhardt (2017), 212-214. 
515 Vgl. Jacobs et al. (2018), 27; Bornewasser/Evers/Warner (2018), 12-13. 
516 Vgl. Bierema/Merriam (2002). 
517 Vgl. Schulz von Thun (2011), 70-75. 
518 Vgl. Daft/Lengel (1986). 
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schen dem Mentor Lim „BoxeR“ Yo Hwan und dem Mentee Mun „MMA“ Seong Won aus-

einander. Eine Besonderheit ergibt sich aus der eSports-Kultur, die keine strikten Barrieren 

zwischen Amateuren und Professionals kennt. Daher sind die Mentoring-Beziehung und 

deren Erfolg von der Eigeninitiative des Mentors und des Mentees abhängig, und zwar be-

reits in der Findungsphase. Aufgrund der verschwimmenden Grenzen ist es nicht unge-

wöhnlich, dass Mentor und Mentee in einem Spiel gegeneinander antreten, wie bei BoxeR 

und MMA geschehen.519 Auch wenn es zunächst paradox erscheint: Gerade in einer so neu-

eren Community wie eSports wird Mentoring in seiner ursprünglichen Form mit Erfolg an-

gewendet. 

Es zeigt sich, dass im Hinblick auf die Digitalisierung Mentoring keinesfalls an seinen Po-

tenzialen eingebüßt hat. Vielmehr wird auch hier die Vielfalt deutlich: Der Einsatz in neuen 

Disziplinen sowie die Anwendung neuer technologischer Möglichkeiten ergänzen das Kon-

strukt Mentoring, zeigen aber auch neue Herausforderungen auf. 

Gerade in der fortlaufenden Entwicklung von digitalen Möglichkeiten ist es nicht undenk-

bar, in einem virtuellen Raum Mentoring durchzuführen. Erste Ansätze sind bereits auf dem 

Vormarsch. In Zeiten von Corona werden Mentoring-Beziehungen in den digitalen Raum 

verschoben um beispielsweise die soziale Abgrenzung insbesondere von Kindern zu mini-

mieren.520 Es ist daher nur noch eine Frage der Zeit, bis eine Mentoring-Beziehung mit ei-

nem Roboter eingegangen wird. In der Kommunikation zwischen Roboter und Mensch 

werden bereits erste Erfahrungen in Form von Chatbots gesammelt.521 Hierbei wird die 

Künstliche Intelligenz vermehrt eingesetzt, wodurch ein Lerneffekt des Chatbots generiert 

wird. Zukünftig ist zu hinterfragen, welche Position der Mensch in einer Mentoring-

Beziehung zwischen Roboter und Mensch einnehmen wird. Es ist durchaus denkbar, dass 

die Künstliche Intelligenz als Mentor und damit als Assistenzsystem agiert. Dieser Aspekt 

wird bereits in der Rekrutierung getestet.522 Künstliche Intelligenz bedeutet aber auch, dass 

der Roboter vom Menschen lernen kann. Es entsteht neues Innovationspotenzial in der In-

teraktion zwischen Mensch und Roboter. Aus dieser Perspektive tritt die Künstliche Intelli-

genz in die Rolle des Mentees ein. Interessant wird die zukünftige Entwicklung und wel-

cher Art der Kommunikation sich durchsetzen wird: Digitale Kommunikation versus face-

to-face Kommunikation. 

                                                 
519 Vgl. Scholz/Feldhaus (2015), 66-74. 
520 Vgl. Mentoring.org (2020). 
521 Vgl. Park/Aiken/Salvador (2018), 3338-3350. 
522 Vgl. Jäger (2018), 213-224. 
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Insgesamt zeigt die vorliegende Dissertationsschrift mit den erarbeiteten Ergebnissen auf, 

dass Mentoring zukünftig einen Wandel zur Öffnung und Auseinandersetzung mit den ei-

genen Effekten erfahren wird. Denn die Wahrung von unternehmensinternem Wissen sowie 

deren fortschreitende Entwicklung werden insbesondere vor dem Hintergrund einer wach-

senden Digitalisierung und dem Mangel an Fachkräften zunehmen. Eine Effektivität der 

Methode auf nur zwei Individuen zu reduzieren und eine Förderung von Streueffekten zu 

unterdrücken, schränkt die Effektivität von individuellem Mentoring für das Unternehmen 

ein. Für eine umfangreiche Effektivität besteht die Zielsetzung in der Überwindung der em-

pirisch nachgewiesenen Barriere zwischen der Individualebene und der Teamebene. Die 

Überwindung impliziert nicht das Aufgeben der Vertrauensbeziehung zwischen Mentor und 

Mentee, sondern den gezielten Einsatz der individuellen Mentoringpotenziale im Kontext 

von Team- sowie unternehmensbezogenen Herausforderungen. 
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ID: .._.._... 

Bitte füllen Sie nachfolgenden Angaben aus, … 

… wenn Sie ein Mentor sind: … wenn Sie ein Mentee sind: 

Wie viele Mentees haben Sie bereits begleitet? 

 Mentees 

In wie vielen Mentoring-Beziehungen waren Sie bereits? 

 Mentoring-Beziehungen 

Wie lange besteht die aktuelle Mentoring-Beziehung? 

 Monate 

Wie lange besteht die aktuelle Mentoring-Beziehung? 

 Monate 

Als Mentor stehe ich … 

… auf der gleichen Hierarchiestufe wie der Mentee. 

… eine Hierarchiestufe über dem Mentee. 

… zwei Hierarchiestufen über dem Mentee. 

… mehr als zwei Hierarchiestufen über dem Mentee. 

Als Mentee stehe ich … 

… auf der gleichen Hierarchiestufe wie der Mentor. 

… eine Hierarchiestufe unter dem Mentor. 

… zwei Hierarchiestufen unter dem Mentor. 

… mehr als zwei Hierarchiestufen unter dem Mentor. 

In welchem Umfang war das Team an Ihrer Auswahl als Mentor 
beteiligt? 

in vollem 
gar nicht 

In welchem Umfang war das Team an Ihrer Auswahl als Mentee 
beteiligt? 

in vollem 
gar nicht 

Effektivität von individuellem Mentoring in Teams 

Sehr geehrte/r Mentor/in, sehr geehrte/r Mentee, 

im Rahmen meiner Dissertation zum Thema „Effektivität von individuellem Mentoring in Teams“ an der Universität Siegen führe ich 
eine Umfrage durch. 

Es geht mir um die individuelle Mentoring-Beziehung und die Mitglieder Ihres Teams, die mit dem Mentor und/oder dem Mentee 
zusammenarbeiten. Im Fragebogen wird thematisiert, inwieweit Sie als individuelle Mentoring-Beziehung einen Einfluss auf das 
Team haben. 

Mit der Beantwortung des Fragebogens (Dauer: 10 Minuten) unterstützen Sie meine Dissertation, wofür ich mich schon einmal an 
dieser Stelle recht herzlich bedanken möchte. 

Ihre Daten und Angaben werden in meiner Dissertation anonymisiert verwendet, Rückschlüsse auf Sie als Person sind nicht möglich! 
Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird im Fragebogen nur die männliche Form verwendet. Gemeint sind stets sowohl die weibli- 
che als auch die männliche Form. 

Sie können den vollständig ausgefüllten Fragebogen speichern und in einer E-Mail an mich zurücksenden: anna.feldhaus@uni-
siegen.de oder Sie drucken den Fragebogen aus und senden diesen an die folgende Adresse: 

Universität Siegen 
Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insb. 
Personalmanagement und Organisation 
Campus Unteres Schloss 
Unteres Schloß 3 
57072 Siegen 

Ich freue mich über Ihre Mitwirkung! 

Anhang 

Anhang 1: Fragebogen Mentor/Mentee 
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Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen auf die Stabilität Ihrer individuellen Mentoring-Beziehung zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft 
voll zu Unsere Mentoring-Beziehung … 

… hält persönlichen Differenzen stand. 

… basiert auf den gleichen Zielvorstellungen. 

… ist auf Dauer ausgelegt. 

… basiert auf regelmäßigen Mentoring-Treffen. 

… basiert auf Respekt. 

Inwieweit stimmen Sie den nachfolgenden Aussagen zur Teamausrichtung Ihrer individuellen Mentoring- 
Beziehung zu? 

stimme 
nicht zu 

stimme 
voll zu Unsere Mentoring-Beziehung … 

… soll das Team unterstützen. 

… erarbeitet Lösungsansätze für das Team. 

… gibt fachliche Informationen an das Team weiter. 

… zeigt einen gegenseitigen Umgang auf, der für das Team Vorbildcharakter hat. 

… berücksichtigt die Leistungserwartungen des Teams. 

Inwieweit stimmen Sie den nachfolgenden Aussagen zur Zielerreichung Ihrer individuellen Mentoring- 
Beziehung zu? 

stimme 
nicht zu 

stimme 
voll zu Wir haben in unserer Mentoring-Beziehung … 

… fachliche Kompetenzen ausgetauscht. 

… berufliche Erfahrungen ausgetauscht. 

… konstruktives Feedback gegeben. 

… die allgemeine Anerkennung von Mentoring im Unternehmen gesteigert. 

… einen beruflichen Aufstieg erfahren. 

… die Selbstreflektion verbessert. 

… unsere Netzwerke erweitert. 

… persönliche Erfahrungen ausgetauscht. 

… soziale Kompetenzen erweitert. 

… schwierige Situationen gemeinsam gemeistert. 

… zeigt sich im Hinblick auf die Arbeit eng mit dem Team verzahnt. 

… reagiert auf Veränderungen innerhalb des Teams. 

… thematisiert das Team gar nicht. 

… orientiert sich an den Herausforderungen des Teams. 

… wird für das Team transparent gemacht. 

… basiert auf ehrlichem Feedback. 

… ist dem Tagegeschäft nachgelagert. 

… basiert auf Vertrauen. 

… hält fachlichen Differenzen stand. 

… ist stabil. 
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Inwieweit stimmen Sie den nachfolgenden Aussagen zur Zufriedenheit mit Ihrer individuellen Mentoring- 
Beziehung zu? 

stimme 
nicht zu 

stimme 
voll zu 

Ich bin mit der fachlichen Kompetenz meines Mentoring-Partners zufrieden. 

Ich und mein Mentoring-Partner arbeiten gut zusammen. 

Ich und mein Mentoring-Partner unterstützen uns gegenseitig. 

Unsere individuelle Mentoring-Beziehung zeichnet sich durch hohes Engagement aus. 

Ich bin mit unserer Mentoring-Beziehung zufrieden. 

Fragen zur Person 

Geschlecht weiblich männlich 

Was ist Ihr höchster Schulabschluss? Haupt-/Volksschulabschluss 

Mittlere Reife/gleichwertiger Abschluss 

Allgemeine Hochschulreife 

Fragen zur Beschäftigung 

In welchem Arbeitsverhältnis stehen Sie mit dem derzeiti- 
gen Arbeitgeber? 

Unbefristetes Arbeitsverhältnis 

Befristetes Arbeitsverhältnis 

Wie lange gehören Sie dem derzeitigen Unternehmen an?  Jahre 

Welche Position haben Sie im Unternehmen? Vorstand 

Geschäftsführer 

Bereichsleiter 

Abteilungsleiter 

Projektleiter 

Teamleiter 

Auszubildender 

Vielen Dank für Ihre Unterstützung bei meiner Dissertation. 

Aus wie vielen Teammitgliedern besteht Ihre Team? Personen 

Was ist Ihre wöchentliche Arbeitszeit? Stunden 

Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie insgesamt? Jahre 

Was ist Ihre höchste Berufsausbildung? Anerkannte Berufsausbildung 

Meister/Techniker/gleichwertiger Fachschulabschluss 

Bachelor 

MBA, Executive MBA 

Promotion 

Alter 10-19 40-49

20-29 50-59

30-39 60-69

Unsere individuelle Mentoring-Beziehung erfüllt meine Erwartungen. 

Unsere individuelle Mentoring-Beziehung basiert auf gegenseitigem Vertrauen. 

Ich und mein Mentoring-Partner sind voneinander genervt. 

Ich bin mit der sozialen Kompetenz meines Mentoring-Partners zufrieden. 

Ich fühle mich sehr wohl mit meinem derzeitigen Mentoring-Partner. 
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ID: 4-1-031 

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen auf Ihre Beteiligung am Mentoring-Prozess in Ihrem Teams zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Ich kann den Mentor vorschlagen. 

Ich stelle Informationen zum Mentor zur Verfügung. 

Ich darf bei der Auswahl des Mentors persönlich mitentscheiden. 

Das gesamte Team darf bei der Auswahl des Mentors mitentscheiden. 

Ich vermittle bei Schwierigkeiten im Mentoring-Prozess zwischen den Beteiligten. 

Ich kommuniziere über Mentoring an anderen Stellen des Unternehmens in unserem 
Team. 

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen auf Ihre Erwartungen zum Mentoring in Ihrem Teams zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu Ich erwarte vom Mentoring … 

… mehr Konkurrenzverhalten im Team. 

… eine Bevorzugung des Mentees im Team. 

… neue Erfahrungen im Team. 

… einen besseren Wissensaustausch im Team. 

… eine bewusstere Aufmerksamkeit des Mentors für das Team. 

… eine verbesserte Wahrnehmung des Teams im Unternehmen. 

… eine verbesserte Gleichbehandlung im Team. 

… eine verbesserte Teamkommunikation. 

… neues Wissen im Team. 

… mehr Neid im Team. 

… mehr Ungleichbehandlung im Team. 

Ich erläutere neuen Mitarbeitern das Mentoring-Konzept unseres Teams. 

Das gesamte Team darf bei der Auswahl des Mentees mitentscheiden. 

Ich darf bei der Auswahl des Mentees persönlich mitentscheiden. 

Ich stelle Informationen zum Mentee zur Verfügung. 

Ich kann den Mentee vorschlagen. 

Ich werde über Mentoring in unserem Team informiert. 

Effektivität von individuellem Mentoring in Teams 
Sehr geehrtes Teammitglied, 

im Rahmen meiner Dissertation zum Thema „Effektivität von individuellem Mentoring in Teams“ an der Universität Siegen führe ich 
eine Umfrage durch. Im Mentoring kümmert sich ein erfahrener „Mentor“ um einen „Mentee“, indem er ihm Erfahrungen und Wissen 
weitergibt und ihm beratend zur Seite steht. 

Es geht mir um Teams, in denen an irgendeiner Stelle Mentoring stattfindet. Im Fragebogen wird thematisiert, inwieweit Sie als 
Teammitglied in den Mentoring-Prozess eingebunden werden und Ihr Team von dieser Mentoring-Beziehung profitiert. 

Mit der Beantwortung des Fragebogens (Dauer: 10 Minuten) unterstützen Sie meine Dissertation, wofür ich mich schon einmal an 
dieser Stelle recht herzlich bedanken möchte. 

Ihre Daten und Angaben werden in meiner Dissertation anonymisiert verwendet, Rückschlüsse auf Sie als Person sind nicht 
möglich! Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird im Fragebogen nur die männliche Form verwendet. Gemeint sind stets sowohl 
die weibliche als auch die männliche Form. 

Sie können den vollständig ausgefüllten Fragebogen speichern und in einer E-Mail an mich zurücksenden: anna.feldhaus@uni-
siegen.de oder Sie drucken den Fragebogen aus und senden diesen an die folgende Adresse: 

Universität Siegen 
Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insb. 
Personalmanagement und Organisation 
Campus Unteres Schloss 
Unteres Schloß 3 
57072 Siegen 

Ich freue mich über Ihre Mitwirkung! 

 

 

Anhang 2: Fragebogen Team 
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Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen zur Teamorientierung in Ihrem Team zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Meine Teammitglieder und ich sehen uns als gleichwertige Partner. 

Mein Team hat eine andere Arbeitseinstellung als ich. 

Ich teile meinem Team regelmäßig mit, an was ich arbeite. 

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen zur Teamkommunikation in Ihrem Team zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Wenn ich Fragen habe, frage ich meine Teammitglieder. 

Als Team stellen wir sicher, dass alle Teammitglieder alle wichtigen Informationen 
erhalten. 

Ich empfinde unser Teamkommunikationsverhalten als fair. 

Ich werde über Veränderungsprozesse im Team umfangreich informiert. 

Die Teamkommunikation hat einen hohen Stellenwert im Team. 

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen auf die Teameffektivität in Ihrem Team zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Die Wertschöpfung meines Teams ist hoch. 

Als Team passen wir uns schnell neuen Herausforderungen an. 

Unser Team wird im Unternehmen wahrgenommen. 

Im Team arbeiten wir träge. 

Unsere Teamleistung ist qualitativ hochwertig. 

Mein Team übererfüllt die gesetzten Ziele. 

Mein Team erreicht die gesetzten Ziele. 

Unser Team hält Zeitvorgaben ein. 

Unser Team wird im Unternehmen anerkannt. 

Als Team erbringen wir eine erstklassige Leistung. 

Als Team arbeiten wir sehr eng zusammen. 

Mein Team macht das Mögliche möglich. 

Meine Teamkollegen haben ein offenes Ohr für meine Anliegen. 

Ich erhalte vom Team die notwendigen Informationen, um meine Arbeit ordentlich zu 
erledigen. 

Ich empfinde unser Teamkommunikationsverhalten als offen. 

Ich empfinde unser Teamkommunikationsverhalten als effektiv. 

Im Team lösen wir auftretende Schwierigkeiten gemeinsam. 

Ich und mein Team tauschen uns untereinander aus. 

Im Team herrscht eine Atmosphäre, in der konstruktive Kritik geübt werden darf. 

Wir wollen nach außen als Team auftreten. 

Mein Team ist vertrauenswürdig. 

Wir verfolgen ein gemeinsames Ziel. 
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Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen zur Lerneffektivität in Ihrem Team zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Ich lerne viel von meinem Team. 

Ich teile die von mir genutzten Methoden und Modelle mit meinem Team. 

Als Team bringen wir uns gegenseitig neue Fertigkeiten bei. 

Das Mentoring hat dem Team neue Erfahrungen gebracht. 

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen auf die Teambindung in Ihrem Team zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Im Team gibt es eine hohe Fluktuationsrate. 

Wenn ich mich für ein Team entscheiden müsste, würde ich wieder mein Team wählen. 

Mein Team ist stolz auf meine Arbeit. 

Mein Team interessiert es nicht, wie zufrieden ich mit meiner Aufgabe bin. 

Im Team herrscht ein enger Zusammenhalt. 

Mein Team ist stabil. 

Inwieweit treffen die nachfolgenden Aussagen auf das Teamklima in Ihrem Team zu? 

trifft 
nicht zu 

trifft voll 
zu 

Im Team besteht eine Ungleichbehandlung der Teammitglieder. 

Im Team wird der Mentee bevorzugt. 

Meine Teammitglieder verhalten sich mir gegenüber freundlich. 

Alle Teammitglieder werden gleichbehandelt. 

Meine Teammitglieder und ich motivieren uns gegenseitig. 

Jeder im Team trägt zum Erfolg des Teams bei. 

Es herrscht ein Teamklima, das mich motiviert. 

Als Team bestehen wir nur aus Einzelkämpfern. 

Unser Team wächst mit jeder Herausforderung immer mehr zusammen. 

Die Zusammenarbeit zwischen meinem Team und mir funktioniert nicht. 

Meine Teammitglieder vertrauen mir. 

Meine Teammitglieder gehen rücksichtsvoll miteinander um. 

Im Team herrscht Neid. 

Im Team herrscht hohe Konkurrenz zwischen den Teammitgliedern. 

Im Team traut keiner seinen Teamkollegen. 

Mein Team bietet mir Hilfestellungen an, wenn ich sie benötige. 

Mein Team zeichnet sich durch seine familiäre Teamkultur aus. 

Ich identifiziere mich mit meinem Team. 

Im Team binden wir bewusst alle Mitarbeiter in Arbeitsprozesse ein. 

Ich fühle mich wohl in meinem Team. 

Das Mentoring hat dem Team neues Wissen gebracht. 

Alle im Team entwickeln sich weiter. 

Es besteht eine wechselseitige Lernbeziehung zwischen meinen Team und mir. 

Ich teile Wissen mit meinem Team. 
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Fragen zur Person 

Geschlecht weiblich männlich 

Was ist Ihr höchster Schulabschluss? Haupt-/Volksschulabschluss 

Mittlere Reife/gleichwertiger Abschluss 

Allgemeine Hochschulreife 

Fragen zur Beschäftigung 

In welchem Arbeitsverhältnis stehen Sie mit dem 
derzeitigen Arbeitgeber? 

Unbefristetes Arbeitsverhältnis 

Befristetes Arbeitsverhältnis 

Wie lange gehören Sie dem derzeitigen Unternehmen an?  Jahre 

Welche Position haben Sie im Unternehmen? Vorstand 

Bereichsleiter 

Abteilungsleiter 

Projektleiter 

Teamleiter 

Auszubildender 

Vielen Dank für Ihre Unterstützung bei meiner Dissertation. 

Aus wie vielen Teammitgliedern besteht Ihre Team? Personen 

Was ist Ihre wöchentliche Arbeitszeit? Stunden 

Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie insgesamt? Jahre 

Was ist Ihre höchste Berufsausbildung? Anerkannte Berufsausbildung 

Meister/Techniker/gleichwertiger Fachschulabschluss 

Bachelor 

MBA, Executive MBA 

Promotion 

Alter 10-19 40-49

20-29 50-59 

30-39 60-69 
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Anhang 3: Reliabilität des Mentor/Mentee-Fragebogens vor der Eliminierung 
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Anhang 4: Reliabilität des Mentor/Mentee Fragebogens vollständiger Datensatz 
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Anhang 5: Reliabilität des Team-Fragebogens vor der Eliminierung 
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Anhang 6: Konvergente und divergente Validität 
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Anhang 7: Angaben zur Stichprobe 

Aufstellung der Zielgruppe nach der Unternehmens-ID 

 

 

 

 

Verteilung des Geschlechts nach der Zielgruppe 

 

 

 

 

Verteilung des Alters nach der Zielgruppe 

 

 

     Total          38         37         62         43         180 
                                                                   
       3-6           2          5          0          0           7 
       3-5          10          8         24         25          67 
       3-4           0          2          2          0           4 
       3-3          12         12         19         14          57 
       3-2           4          5         16          0          25 
       2-1           9          4          0          4          17 
       1-1           1          1          1          0           3 
                                                                   
         n      Mentor     Mentee       Team         .a       Total
Unternehme                   Zielgruppe

. tabulate Unternehmen Gruppe, miss

     Total          55         75         130 
                                             
      Team          25         36          61 
    Mentee          27          9          36 
    Mentor           3         30          33 
                                             
Zielgruppe    Weiblich   Männlich       Total
                  Geschlecht

. tab Gruppe P_a

     Total          20         38         44         34          1         137 
                                                                              
      Team           7         20         26          9          0          62 
    Mentee          10         15          8          4          0          37 
    Mentor           3          3         10         21          1          38 
                                                                              
Zielgruppe       20-29      30-39      40-49      50-59      60-69       Total
                                     Alter

. tab Gruppe P_b
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Verteilung der Schulabschlüsse nach der Zielgruppe 

 

 

Verteilung der Berufsausbildung nach der Zielgruppe 

 

 

Durchschnittliche Verteilung der Berufserfahrung 

 

 

Durchschnittliche Verteilung der Angehörigkeit zum derzeitigen Unternehmen 

 

 

Durchschnittliche Verteilung der wöchentlichen Arbeitszeit 

 

     Total           5          7        124         136 
                                                        
      Team           1          4         56          61 
    Mentee           4          2         31          37 
    Mentor           0          1         37          38 
                                                        
Zielgruppe   Haupt-/Vo  Mittlere   Allgemein       Total
                      Schulabschluss

. tab Gruppe P_c

     Total           7          4         24         79          3         19         136 
                                                                                         
      Team           5          3         14         33          1          5          61 
    Mentee           2          0          6         23          1          5          37 
    Mentor           0          1          4         23          1          9          38 
                                                                                         
Zielgruppe   Anerkannt  Meister/T   Bachelor  Diplom/Ma  MBA, Exec  Promotion       Total
                                     Berufsausbildung

. tab Gruppe P_d

         B_b         137    18.05328    10.27422        1.5         46
                                                                      
    Variable         Obs        Mean    Std. Dev.       Min        Max

. sum B_b

         B_c         137    12.27591    8.430909          1         40
                                                                      
    Variable         Obs        Mean    Std. Dev.       Min        Max

. sum B_c

         B_d         134    42.98134     7.33731         21         60
                                                                      
    Variable         Obs        Mean    Std. Dev.       Min        Max

. sum B_d
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Verteilung der Position im Unternehmen nach der Zielgruppe 

 

 

Durchschnittliche Verteilung der Teamgröße 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Total           1          2         18         23         26         26         38         134 
                                                                                                    
      Team           0          0          3          7         16         16         20          62 
    Mentee           0          1          2          5          6          6         15          35 
    Mentor           1          1         13         11          4          4          3          37 
                                                                                                    
Zielgruppe    Vorstand  Gäschäfts  Bereichsl  Abteilung  Projektle  Teamleite  Sachbearb       Total
                                       Position im Unternehmen

. tab Gruppe B_e

         B_f         130    61.03846     284.049          0       3000
                                                                      
    Variable         Obs        Mean    Std. Dev.       Min        Max

. sum B_f
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Anhang 8: Shapiro-Wilk-Test 

Shapiro-Wilk-Test der Triade 

 

 

 

 

Shapiro-Wilk-Test des vollständigen Datensatzes 

 

       TKL_T       22    0.97645      0.597    -1.048    0.85258
        TB_T       22    0.69633      7.693     4.137    0.00002
        LE_T       22    0.96954      0.772    -0.525    0.70030
        TE_T       22    0.94853      1.304     0.538    0.29527
       TKO_T       22    0.95379      1.171     0.319    0.37470
        TO_T       22    0.90363      2.441     1.810    0.03516
        ER_T       22    0.98317      0.426    -1.729    0.95806
         B_T       22    0.79251      5.256     3.365    0.00038
        ZU_T       22    0.91517      2.149     1.551    0.06041
         Z_T       22    0.95978      1.019     0.038    0.48493
        TA_T       22    0.94680      1.348     0.605    0.27249
        ST_T       22    0.94100      1.495     0.815    0.20752
                                                                
    Variable      Obs       W           V         z       Prob>z

      TKL_VD       22    0.97508      0.631    -0.933    0.82458
       TB_VD       22    0.69633      7.693     4.137    0.00002
       LE_VD       22    0.96954      0.772    -0.525    0.70030
       TE_VD       22    0.94853      1.304     0.538    0.29527
      TKO_VD       22    0.95379      1.171     0.319    0.37470
       TO_VD       22    0.90363      2.441     1.810    0.03516
       ER_VD       22    0.98317      0.426    -1.729    0.95806
        B_VD       22    0.79251      5.256     3.365    0.00038
       ZU_VD       49    0.87151      5.948     3.798    0.00007
        Z_VD       49    0.98674      0.614    -1.039    0.85068
       TA_VD       46    0.92713      3.210     2.475    0.00666
       ST_VD       49    0.93860      2.842     2.225    0.01304
                                                                
    Variable      Obs       W           V         z       Prob>z
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Die Sicherung und Entwicklung von Fach-und Führungskräften im War 
for Talents wird durch Unternehmen vermehrt mit individuellem Men-
toring vorangetrieben. Dieser Entwicklung nimmt sich die Autorin an 
und untersucht auf sozial- und strukturationstheoretischen Grund-
lagen individuelle Mentoring-Beziehungen und deren Wirkung auf das 
umgebende Team.
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass zwischen der indivi-
duellen Mentoring-Beziehung und dem Team ein Nutzentransfer nicht 
bewusst organisiert wird. Der Lernerfolg, welcher durch die individu-
elle Mentoring-Beziehung für den Mentor und den Mentee generiert 
wird, bleibt nur diesen beteiligten Personen vorbehalten. Dem Unter-
nehmen entgeht damit im Allgemeinen und dem betroffenen Team im 
Speziellen der Nutzen eines Lern- und Entwicklungspotenzials, das in 
Zeiten personell vernetzter Arbeitsumgebungen ohne viel Zusatzauf-
wand erschlossen werden könnte.
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