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Mentoring

Trumpf fur Karriere-Youngster

Immer mehr Unternehmen stellen ihren Nachwuchskraften Coachs und
Mentoren zur Seite. Aber nicht jede Fuhrungskraft ist auch ein guter
Mentor.

Ein Teamleiter soll zum ersten Mal mit
Mitarbeitern Zielvereinbarungsgespréache
fuhren, ein Gruppenleiter erstmals Angestellte
entlassen, ein Bereichsleiter zwei Abteilungen
fusionieren. Immer wieder stehen
FUuhrungskréfte vor Aufgaben, die sie noch nie
geldst haben. Entsprechend grof3 muss ihre
Lernbereitschaft sein.

Unternehmen brauchen Fuhrungskréfte, die
bereit sind, Risiken zu tragen, und sich und
ihren Mitarbeitern offen eingestehen: ,,Auch
ich mache Fehler und muss noch manches
lernen.“ Nur wenn Fuhrungskrafte mit gutem Beispiel vorangehen, packen ihre
Mitarbeiter heikle Aufgaben an.

Mit einem guten Mentor haben
Nachwuchskréafte das As gezogen

FUhrungs-"Krafte" entwickeln sich

Solche Fuhrungskrafte fallen nicht vom Himmel. Sie entwickeln sich. Deshalb gibt
es heute in fast allen GroRunternehmen Forderkreise fur den
Fuhrungsnachwuchs. Doch viele Ubungen, die dort durchgefiihrt werden, sind
Trockenubungen. Vor diesem Hintergrund gelangten zahlreiche Unternehmen zur
Erkenntnis: Forderkreise erleichtern Mitarbeitern zwar den Start, zu ,,echten*
Fuhrungskraften reifen sie aber erst, wenn sie sich mit ,,echten”
Fuhrungsaufgaben herumschlagen.

Fuhrungskrafte als Mentoren

Der Unterstutzer in einer solchen Entscheidungssituation hat ein
anderes Profil als der klassische Coach. Er sollte ahnliche Situationen
durchlebt haben.

Der Mentor sollte die Zwénge und die
unterschiedlichen Interessen, mit denen eine
FUhrungskraft konfrontiert wird, einschatzen
koénnen. Daher sollte er selbst Fuhrungskraft
gewesen sein, um als Rat- und Impulsgeber,
sprich Mentor, akzeptiert zu werden.

Ein guter Mentor erinnert sich daran, dass er
selbst einmal ein blutiger Anfanger war, der in
viele ,Fettnédpfchen* tappte und wegen

. . Die Chemie zwischen Mentor und
mancher Entscheidung, die er heute ruckzuck  ycntee muss stimmen

trifft, n&chtelang schlaflos im Bett lag.

Gute Mentoren nehmen sich zurick

Zudem muss ein guter Mentor sich zuriicknehmen kdnnen. Das fallt erfahrenen
Fuhrungskraften oft schwer. Die Praxis zeigt: Gerade sehr erfolgreiche Manager
sind oft schlechte Mentoren. Sie nehmen selbst die Zugel in die Hand, anstatt bei
dem jungen Kollegen Lernprozesse zu initiieren, zu steuern und zu begleiten. Das
Resultat: Die jungen Fuhrungskréfte werden eher entmutigt als ermutigt.

Mentoring mit dem eigenen Chef funktioniert nicht
Ein Mentor muss noch weitere Bedingungen erfillen. Er sollte zum Beispiel nicht

der disziplinarische Vorgesetzte seines Zdglings sein. Aufgrund ihrer geringen
Erfahrung kénnen junge Fiuhrungskrafte oft nicht einschatzen, ob ihre
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Entscheidungs- und Verhaltensunsicherheiten in ihrer Person oder in der
Situation begrindet sind. Haufig haben sie das Geflhl ,Ich habe Defizite*,
obwohl ihr Verhalten in der Situation begrindet ist. Deshalb schrecken sie davor
zurick, sich ihren Vorgesetzten zu offenbaren. SchlieRlich entscheiden diese Uber
ihr Ein- und Fortkommen.

Aus diesem Grund arbeiten die Fihrungskrafte, die Nachwuchskrafte als
Mentoren betreuen, in der Regel in anderen Unternehmensbereichen als ihre
Zoglinge. Zuweilen Ubertragen Unternehmen die Mentorenfunktion aber auch
externen Beratern, die selbst einmal Fuhrungskrafte waren.

Liegt es an mir oder an der Aufgabe?

Die Offenheit im Gesprach hat Grenzen, besonders dann, wenn die
Probleme in der Personlichkeit der jeweiligen Fuhrungskraft ihre
Wurzeln haben.

Zum Beispiel darin, dass der Mitarbeiter sich
vor jeder Entscheidung mehrfach absichert,
bevor er sich zu einem Ja oder Nein
durchringt. Solche Verhaltensmuster werden
in Fhrungskonferenzen selten thematisiert.
Schliefilich gilt in den meisten Unternehmen
das ungeschriebene Gesetz: Uber technische
oder organisatorische Probleme darf man im
Kollegenkreis sprechen, Uber Probleme, die in
der eigenen Person begrundet sind, nicht.

Viele Probleme im Job resultieren aus
i i i i mangelnder Erfahrung
Deshalb bieten inzwischen viele Unternehmen

ihren Fuhrungskréaften die Chance, sich mit externen Coachs zu treffen, um mit
ihnen ihr Fuhrungsverhalten zu analysieren. Solche Coaching-Gesprache sind
sinnvoll. Doch leider wird in ihnen der Fokus oft einseitig auf die Person der
Fuhrungskraft gelegt. Im Unternehmen sind Fihrungskrafte aber stets auch in
ein enges Geflecht von gewachsenen Strukturen eingebunden. Sie haben zudem
konkrete Aufgaben in der Organisation. Losgeldst von diesen Faktoren, kann das
Verhalten einer Fuhrungskraft nicht adaquat beurteilt werden.

Coachs neigen zum Psychologisieren

Coachs psychologisieren haufig Fragen, deren Wurzeln eher fachlicher Natur sind.
Zum Beispiel Fragen wie:

- Kann ich meinem Bereich noch mehr Veranderungen zumuten, oder wirden
diese ihn Uberfordern?

- Soll ich in der aktuellen Marktsituation auf Expansion setzen oder das Erreichte
sichern?

Einer Fuhrungskraft, die vor einer solchen Entscheidung steht, hilft es wenig,
wenn ein Coach mit ihr ermittelt: Sind Sie eher ein entscheidungsfreudiger oder
ein zogerlicher Typ?

Was ist Mentoring?

Beim Mentoring unterstutzt eine erfahrene, Mentor genannte Fach- oder
Fuhrungskraft die Entwicklung einer anderen, meist jungeren, Mentee
genannten Person — freiwillig.

Der Mentor

- steht dem Mentee bei berufsbezogenen
Fragen als Ansprechpartner und Ratgeber zur
Seite,

- teilt mit ihm sein Wissen und seine
Erfahrungen und

- bespricht mit ihm Probleme, die der
beruflichen Entwicklung des Mentees im Wege
stehen.

Bei den Treffen werden auch Probleme
besprochen, deren Wurzel in der Person des

) N Mentoren stellen ihr Netzwerk zur
Mentees und seiner geringen Erfahrung Verfiigung

liegen. Deshalb mussen Mentor und Mentee
einander vertrauen — zum Beispiel, dass Uber das Besprochene keine
Informationen an Dritte weitergegeben werden.
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Welchen Nutzen bietet Mentoring?
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Im lIdealfall nutzt ein Mentoring nicht nur dem Mentee, sondern auch

dem Mentor und natirlich dem Unternehmen.
Dem Mentee:

— Das Wissen ,,Ich werde unterstiutzt” erhéht
seine Bereitschaft, schwierige Aufgaben .
anzugehen. \ .

- Er erfahrt, wie das Unternehmen ,tickt“ und 23S
welche Strukturen und Netzwerke existieren. z
- Er lernt praxiserprobte
Probleml&sestrategien kennen und erweitert
seine Handlungsoptionen.

- Er erwirbt neue Fahigkeiten und entwickelt
vorhandene weiter.

Dem Mentor:

Mentoren helfen, fachlich den Durchblick
zu bewahren...

— Im Kontakt mit dem Mentee werden auch fir den Mentor selbstverstandliche
Problemlésungen hinterfragt. Hierdurch erdffnen sich ihm Chancen fur

Veranderungen.

- Durch die Arbeit mit dem Mentee schéarft sich das Bewusstsein des Mentors fiur

seine eigenen Starken.

Dem Unternehmen:

- Es erhalt Mitarbeiter, die ihre Aufgaben effektiver wahrnehmen und ihr

Verhalten reflektieren.

- Die Mitarbeiter bekommen das Signal ,,Unsere Vorgesetzten unterstitzen uns*.

Das erhoht ihre Identifikation mit der Organisation.

- Die Kommunikation geht tUber Bereiche und Hierarchien hinaus. Persénliche

Netzwerke werden ausgebaut.

Checkliste fir die Mentorsuche

Mentoren sind wichtige Begleiter auf dem beruflichen Werdegang. Umso
wichtiger ist es, die richtige Wahl zu treffen. Personalexperte Rainer
Flake von der WSFB-Beratergruppe hat fur FOCUS Online Checklisten fur

die Wahl des richtigen Mentors erstellt.
Anfoderungen an den Mentor

Je mehr Fragen Sie mit Ja beantworten
kénnen, umso groRer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass die Person der
passende Mentor ist:

® |st die betreffende Person der
Auffassung ,,Jeder macht Fehler. Aber
aus Fehlern kann man lernen*“?

Kann sie gut erklaren und zuhéren?
Ermutigt sie zur Eigeninitiative und -verantwortung?
Ist sie fachlich fit?

Kennt sie das Beziehungsgeflecht in der Organisation?

Problemen

Leitete sie bereits grol3ere Projekte?

Wirkt sie auf mich integer und zuverlassig?
Ist sie bereit, Risiken zu tragen?
War sie bereits Mentor einer anderen Person?

Das erste Treffen

... aber auch bei zwischenmenschlichen

Kann sie analytisch denken und Strategien in die Praxis Ubertragen?
Hat sie enge Kontakte zu anderen SchlUsselpersonen im Betrieb?
Praktiziert sie ein effektives Zeit- und Selbstmanagement?

Hat sie Fahigkeiten, die bei mir noch nicht ausreichend entwickelt sind?

Wird sie als Ratgeber im Unternehmen geschatzt geschatzt?
Kann sie die Leistung von anderen anerkennen und wertschatzen?

Hat sie genug ,,freie* Zeit, um mich als Mentor zu unterstiutzen?

Ein Mentoring ist nur erfolgreich, wenn die Beziehung stimmt. Deshalb sollten

Mentor und Mentee beim ersten Treffen klaren:
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Stimmt zwischen uns die ,,Chemie“? Folgende Fragen sollten sie unter

anderem erortern:

® Wie sah unser bisheriger beruflicher Werdegang aus? Welche

Schlusselpunkte, -erlebnisse gab es?

® \Welche Fahigkeiten und Erfahrungen kénnen wir in die Beziehung

einbringen?

Beziehung?
Welche Ziele méchte der Mentee erreichen?

Welcher Kontakt besteht zwischen den Treffen?

Wann und wo findet das nachste Treffen statt?

Welche Erwartungen und Befiirchtungen haben wir hinsichtlich unserer

Wie lange soll das Mentoring dauern? Wie oft finden Treffen statt?

Was bedeutet fur uns Vertraulichkeit? Wer ist wofur zustandig?
Bei welchen Vorfallen brechen wir die Mentor-Mentee-Beziehung ab?

Rainer Flake ist einer von drei Geschaftsfuhrern der WSFB-Beratergruppe

Wiesbaden.

Drucken

Fotos: PantherMedia (4), Panthermedia, dpa/pa
Copyright © 2007 by FOCUS Online GmbH

4 von 4

13.06.2007 09:58



