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Fiithrung will gelernt sein.
Mentoren unterstiitzen
angehende Fiihrungskréfte
bei ihrer Aufgabe.

VON DER PIKE AUF

MENTOREN: RATGEBER UND UNTERSTUTZER IM HINTERGRUND Wir miissen unsere
FUhrungsnachwuchskrafte im Arbeitsalltag unterstiitzen, damit sie sich zu Fihrungs-
personlichkeiten entwickeln. Das erkennen immer mehr Unternehmen. Deshalb stellen
sie ihren Nachwuchskraften Coachs oder Mentoren zur Seite.

arbeitern Zielvereinbarungsgespré-
che fuhren, ein Gruppenleiter erst-
mals Angestellte entlassen, ein Bereichs
leiter erstmals zwel Abteilungen fusio-
nieren. Immer wieder stehen Fiihrungs-
kréfte vor Aufgaben, die Se noch nie ge-
[6t haben. Entsprechend grofR muss ihre
Bereitschaft sein zu lernen - des Weiteren
Neuland zu betreten, sdbst wenn auf
dem Weg dorthin Fallstricke liegen.
Deshdb fordern vidle Top-Manager
von Unternehmen: Wir brauchen Fih-
rungskréfte, die bereit sind, Risken zu
tragen. Fuhrungskréfte, die sch und ih-
ren Mitarbeitern offen  eingestehen:
Auch ich bin fehlbar und muss noch

E in Teamleiter soll erstmals mit Mit-
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manches lernen. Denn nur wenn unsere
Flhrungskréfte mit gutem Beispid vo-
rangehen, packen auch ihre Mitarbeiter
heikle Aufgaben an.

Flhrungskréfte entwickeln sich

Solche Fuhrungskréfte fadlen nicht vom
Himmel. Se entwickeln sich. Aus diesem
Grund gibt es heute in fag dlen Grof3-
unternehmen Foérderkreise fir den Fih-
rungsnachwuchs. Doch diese Forderkrei-
se haben ihre Grenzen - unter anderem,
well in ihnen die Teillnehmer zumeist fir
kinftige Aufgsben qualifiziert werden.
Deshdb sind vide Ubungen, die dort
durchgefuihrt werden, Trockentibungen.

Vo diesem Hintergrund gelangten
zahlreiche Unternehmen zur Erkenntnis:
Forderkreise erleichtern unseren Mit-
arbeitern zwar den Start ds Fihrungs-
kraft. Zu ,echten" Fuhrungskréften rei-
fen de aber erst, wenn se sich mit , ech-
ten" Fihrungsaufgaben herumschlagen.
Dann treten auch ihre Starken und
Schwéchen deutlich zutage.

Deshdb integrieren die Unternehmen

in ihre Forderprogramme fur die Fih-
rungsnachwuchskréfte zunehmend
Mal3nahmen, die diese beim Lernen im
Arbeitsalltag unterstiitzen - zum Beispie
Fuhrungskonferenzen. Be diesen Fuh-
rungskonferenzen treffen dch mehrere
Flhrungskréfte regelmédig, um Ldsun-
gen fur aktuelle Fihrungsprobleme zu
entwerfen. Der Vorteil solcher Konferen-
zen: Da die Teilnehmer in der Regd auf
derselben Hierarchiestufe angesiedelt
sind, kdmpfen de zumeist mit dhnlichen
Problemen. AufRerdem reden sie, wenn
kein Vorgesetzter anwesend igt, offener
miteinander.

Liegt es an mir oder an der Aufgabe
oder an der Struktur?

Doch diese Offenheit hat Grenzen - spe-
zidl dann, wenn die Probleme (auch) in
der Personlichkeit der jeweiligen Fih-
rungskraft ihre Wurzeln haben. Zum Be-
soid darin, dass Se sch vor jeder Ent-
scheidung mehrfach absichert, bevor de
sdch zu einem Ja oder Nein durchringt.
Oder darin, dass sich eine Fihrungskraft



davor scheut, einem Mitarbeiter auch
mal klipp und klar sagen: Se bringen die
geforderte Leistung nicht.

Solche Verhaltensmuster werden in
Fuhrungskonferenzen selten themati-
sert. Schlielich gilt in den meisten Un-
ternehmen das ungeschriebene Geselz:
Uber technische oder organisatorische
Probleme daf man im Kollegenkreis
sprechen, Uber Probleme, diein der eige-
nen Person begrindet sind, nicht.

Deshalb bieten inzwischen viee Un-
ternehmen ihren Fuhrungskréften die
Chance, sch mit (externen) Coachs zu
treffen, um mit ihnen ihr Fuhrungsver-
halten zu analysieren. Solche Coaching-
gespréche sind sinnvoll. Doch leider wird
in ihnen der Fokus oft einsetig auf die
Person der Fuhrungskraft gelegt. Eine
Fihrungskraft ist im System Unterneh-
men aber stets auch in ein enges Geflecht
von gewachsenen Strukturen und Bezie-
hungen eingebunden, die ihre Hand-

lungsmdglichkeiten und -Optionen mit-
bestimmen. Se hat dartiber hinaus ne-
ben einer bestimmten Funktion auch
konkrete Aufgaben in der Organisation.
Losgddst von diesen Faktoren kann das
Verhalten einer Fuhrungskraft nicht adé
quat beurteilt werden.

Coachs neigen zum Psychologisieren

Das Ubersehen manche Coachs. Se psy-

chologisieren haufig Fragen, deren Wur-

zdn eher fachlicher Natur sind. Zum Bei-
spid Fragen wie

» Kann ich meinem Bereich noch mehr
Verénderungen zumuten oder wirden
diese ihn Uberfordern? Oder:

» Sl ichin der aktuellen Marktsituation
eher auf Expansion setzen oder das Er-
reichte schern?

Einer Fhrungskraft, die vor einer sol-
chen Entscheidung steht, hilft es wenig,
wenn ein Coach mit ihr ermittelt: Sind
Se eher ein entscheidungsfreudiger oder

ein zogerlicher Typ? Dies zu wissen, niitzt
der jungen Fuhrungskraft wenig. Zumin-
dest dann nicht, wenn ihre ,Entsche-
dungsschwéche” vor dlem inihrer gerin-
gen Fuhrungserfahrung begriindet ist.

Alo sollte der Unterstiitzer in ener
solchen Entscheidungssituation ein an-
deres Pxofil ds der klasssche Coach ha-
ben. Er olite &hnliche Situationen
durchlebt haben. Er sollte die Zwénge,
denen eine Fuhrungskraft unterliegt,
einschétzen kénnen. Und er muss zudem
wissen, dass eine Fuhrungskraft stets mit
unterschiedlichen Interessen und Zid-
vorstellungen, die sich haufig widerspre-
chen, konfrontiert ist. Kurz: Der Unter-
stitzer sollte selbst Fihrungskraft gewe-
sen sein. Denn nur dann wird er in der
Regd as Rat- und Impulsgeber, sprich ds
Mentor, akzeptiert.

Ein Mentor sollte noch weitere Bedin-
gungen erflllen. Er sollte zum Beispid
nicht der disziplinarische Vorgesetzte sai-
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Checkliste: Eignet sich eine Fach/Fihrungskraft als Mentor flir mich?

Anforderung

Ja Nein

Ist die betreffende Person Uberzeugt, eine gute Fach-/Fiihrungs-

kraft entwickelt sich?

Ist sie der Auffassung ,Jeder macht Fehler. Aber aus Fehlern kann

man lernen"?

Kann sie gut erklaren und zuhéren?

Ermutigt sie zur Eigeninitiative/-verantwortung?

Ist sie fachlich fit?

Kennt sie das Beziehungsgeflecht in der Organisation?

Kann sie analytisch denken und Theorien/Strategien in die Praxis

Uibertragen?

Hat sie enge Kontakte zu anderen Schliisselpersonen im Betrieb?

Praktiziert sie ein effektives Zeit- und Selbstmanagement?

Leitete sie bereits grofRere Einheiten/Projekte?

Hat sie Kenntnisse/Fahigkeiten, die bei mir noch nicht ausreichend

entwickelt sind?

Wird sie als Ratgeber geschatzt?

Kann sie die Leistung von anderen anerkennen und wertschatzen?

Wirkt sie auf mich/gilt sie als integer und zuverlassig?

Ist sie bereit, Risiken zu tragen?

War sie bereits Mentor einer anderen Person?

Hat sie genug ,freie" Zeit, um mich als Mentor zu unterstiitzen?

Je mehr Fragen Sie mit ,Ja" beantworten, umso groRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die

Person der passende Mentor ist.

nes ,Z6glings' sein. Denn aufgrund ihrer
geringen Erfahrung kénnen junge Fih-
rungskréfte oft nicht einschétzen, ob ihre
Entscheidungs- und Verhaltensunsicher-
heiten in ihrer Person oder in der Situati-
on begriindet sind. Haufig haben se das
Geflihl ,Ich habe Defizite', obwohl ihr
Verhaten in der Situation begriindet ist.
Deshalb schrecken se davor zuriick, sch
ihren  Vorgesetzten zu  offenbaren.
Schlieflich entscheiden diese auch Uber
ihr Ein- und Fortkommen.

Nicht jede Fuhrungskraft

ist ein guter Mentor

Aus diesem Grund arbeiten die Fih-
rungskréfte, die Nachwuchskréfte ds
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Mentoren betreuen, in der Regd auch in
anderen Unternehmensbereichen ds ih-
re ,Zoglinge". Zuweilen Ubertragen Un-
ternehmen die Mentorenfunktion aber
auch externen Beratern, die sdbst ein-
mal Fihrungskraft waren. Diese bearbel-
ten dann, sa es im Gesprach unter vier
Augen oder in so genannten Fihrungs-
reflexionsrunden, an denen Fihrungs-
nachwuchskréfte aus mehreren Unter-
nehmen teilnehmen, mit diesen Fra
gestellungen aus deren Alltagsarbeit.

Der Ruckgriff auf Externe ist zuweilen
sinnvall, denn nicht jede erfahrene Fih-
rungskraft ist ein guter Mentor. Warum?
Ein guter Mentor muss noch wissen, dass
auch er ma en blutiger Anfanger war,

Welchen Nutzen bietet das Mentoring?
Dem Mentee

« Das Wissen ,Ich werde unterstitzt" er-
hoht seine Bereitschaft, schwierige Auf-
gaben anzugehen.

 Er erfahrt, wie das Unternehmen ,tickt"
und welche Strukturen bzw. Netzwerke
in ihm bestehen.

« Er lernt praxiserprobte Problemldsestra-
tegien kennen und erweitert seine
Handlungsoptionen.

« Er erwirbt neue Fahigkeiten und ent-
wickelt vorhandene weiter.

Dem Mentor

« Im Kontakt mit dem Mentee werden
auch furr den Mentor selbstverstandli-
che Problemlésungen hinterfragt. Hier-
durch eréffnen sich ihm Chancen fur
Veranderungen.

¢ Durch die ,Arbeit" mit dem Mentee
scharft sich das Bewusstsein des Men-
tors fiir seine eigenen Starken.

Der Organisation

« Sie erhalt Mitarbeiter, die ihre Aufgaben
effektiver wahrnehmen und ihr Verhal-
ten reflektieren.

« Die Mitarbeiter erhalten das Signal ,Un-
sere Vorgesetzten unterstiitzen uns".
Das erhoht ihre Identifikation mit der
Organisation.

« Die Bereichs- und Hierarchieebenen
Uibergreifende Kommunikation verbes-
sert sich. Personliche Netzwerke werden
ausgebaut.

der in viele Fettnépfchen tappte. Er sollte
sch auch noch daran erinnern, dass auch
er ds junge Fuhrungskraft wegen man-
cher Entscheidung, die er heute ruckzuck
trifft, nachtelang schlaflos im Bett lag.
Songt fehlt ihm das Versténdnis fur sein
Gegeniber.

Zudem muss ein guter Mentor sich zu-
ricknehmen koénnen. So sollte er zum
Beispid keine Entscheidungen stellver-
tretend fUr seinen Zégling treffen. Diesist
nicht seine Aufgabe. Er sall vielmehr bei
der jungen Fuhrungskraft Lernprozesse
initiieren, steuern und begleiten, damit
aus ihr - mit der Zet - eine Fiihrungsper-
sOnlichkeit wird.

Dieses Sich-Zuriicknehmen félt man-
chen erfahrenen  Flhrungskraften
schwer. Die Praxis zeigt: Gerade sehr er-
folgreiche Manager sind oft schlechte
Mentoren. Denn de nehmen meist
schnell die Zugd in die Hand und ihre
Zoéglinge stehen staunend daneben und
lauschen bewundernd ihren Worten. Das
Resultat: Die jungen Fuhrungskréfte
werden eher entmutigt ds ermutigt.

ERHOHTE MARKTCHANCEN



