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Weiterbildung fur
Weise
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Gerade sehr erfahrene Fuhrungskrafte zeigen sich oft weiterbildungs-
unwillig. Sich ins Seminar zu setzen, kommt flr viele nicht in Frage.
Einer Weiterbildungsmethode steht das Gros von ihnen jedoch auf-
geschlossen gegenuber: dem Mentoring. Im Tandem aus Alt und

Jung lernt namlich nicht nur die Nachwuchskraft, sondern auch der

Mentor.

Preview: » Anerkennung und Erinnerung: Was Flhrungskréafte motiviert, eine
Mentorenschaft zu tibernehmen » Anregung zur Reflexion: Wie sich eine Mento-
renschaft auf das Fiihrungsverhalten auswirken kann » Ubergang in den Ruhe-
stand: Warum gerade flir scheidende Manager ein Mentee hilfreich ist »- Voraus-
setzungen flr den beidseitigen Lernerfolg: Warum sich Mentor und Mentee nicht
zu &hnlich sein dirfen - Begleitung im Lernprozess: Wie das Tandem so untersttitzt
wird, dass auch der Mentor profitiert

m Sie sind besonders qualititsbewusst, vorausschauend und zuver-
liassig. Gleichzeitig sind sie aber auch eher unflexibel, weniger team-
fahig und oft lernunwillig. Dieses durchwachsene Zeugnis haben
jingst 800 norddeutsche Betriebe dlteren Fach- und Fithrungskrif-
ten ausgestellt. Befragt wurden sie von der IHK Osnabriick-Ems-
land fur die Studie ,Generation Erfahrung®. Besonders die geringe
Weiterbildungsbereitschaft der Alteren konnte laut Studienautoren
kiinftig zum Problem werden. Unternehmen, deren zunehmend
iltere Beschiftigte sich nicht kontinuierlich weiterbilden, verlieren
an Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit, so ihre Warnung.

Vor diesem Hintergrund lohnt sich der Blick auf eine Weiterbil-
dungsmethode, der die Altvorderen besonders aufgeschlossen ge-
gentiberstehen: dem Mentoring. Im Tandem aus Alt und Jung — das
wird leicht tibersehen — lernt ndmlich nicht nur die Nachwuchskraft,
sondern auch der Mentor. Der Lernprozess ist keine Einbahnstraf3e.
Mentoring ist auch Weiterbildung fir den Mentor.

Warum iltere Fach- und Fiahrungskrifte sich zwar nicht ins
Seminar setzen wollen, hingegen aber bereit sind, eine Nachwuchs-
kraft tiber einen lingeren Zeitraum — in der Regel ein Jahr —beratend
zu begleiten, mit ihr etwa die Strukturierung der eigenen Arbeit,
die relevanten Spielregeln im Job oder auch Fachthemen zu disku-
tieren, hat mehrere Griinde. Eine wichtige Rolle spielt die erwarte-
te Belohnung.

Tausch von Erfahrung gegen Achtung

Da spitestens ab der mittleren Fithrungsebene durch eine Qualifi-
zierungsmafSnahme keine Karrierespriinge mehr zu erwarten sind,
ist der personliche Anreiz teilzunehmen oft gering. Im Mentoring-
Prozess winkt dagegen eine durchaus reizvolle Belohnung — sozia-
le Anerkennung. Der Mentor tauscht Erfahrung gegen Wertschiit-
zung. Da er sein Forderer und Unterstiitzer ist, fallen die Erfolge
des Mentees auch auf ihn zurtick. Er feiert dessen Erfolge mit, und
erntet nicht nur vom Mentee, sondern auch von dessen Vorgesetzten
oder den eigenen Kollegen Anerkennung. In vielen Unternehmen
gilt eine Mentorenschaft an sich sogar bereits als Auszeichnung.
Eine weitere Motivation, sich regelmif3ig Zeit fiir ein Gesprich
mit einem Mentee zu nehmen, ist oft die Erinnerung an die eigenen
Karriereanfinge. ,,Als junge Fithrungskraft haben mich éltere Vor-
gesetzte hdufig gegen die Wand laufen lassen. Ich bin damals an
einen Punkt gekommen, an dem ich beinahe ausgestiegen wire®,
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erinnert sich etwa Franz End-
hardt. Das heutige Mitglied
der Geschiftsleitung der Kreis-
und Stadtsparkasse Kaufbeuren
hat am bayerischen Cross-Men-
toring-Programm Allgiu teilge-
nommen, denn er ist tiberzeugt:
»Wir diirfen die Nachwuchskrif-
te nicht mit ihrem Potenzial
alleine lassen. Einige negative
Erfahrungen konnen wir ihnen
durch die Weitergabe unserer
Erfahrungen ersparen.

Nachdenken iiber das eigene
Fiihrungsverhalten

Endhardts Schiitzling war eine
junge weibliche Fithrungskraft
aus dem Werk der Nestlé AG in
Biessenhofen. Vor allem tber
deren Beziehung zu ihren Vor-
gesetzten haben sie viel gespro-
chen. ,,In den Gesprichen habe
ich Spannungsfelder aus der
Perspektive ihrer Hierarchie-
Ebene noch einmal durchlebt
und bin dadurch wachsamer
geworden fur dhnliche Span-
nungsfelder in meinem Umfeld*,
schildert der Manager. Als Fiih-
rungskraft lduft man leicht Ge-
fahr, das ist Endhardt bewusst
geworden, zu dominant aufzu-
treten und zu wenig selbstkri-
tisch zu sein. Mithin hat er das
eigene Fithrungsverhalten hin-

terfragt. ,,Ich trete jetzt weniger dominant
und fordernd auf. In Gesprichen mit mei-
nen Mitarbeitern stelle ich mehr Fragen und
wihle weichere Umgangsformen®, so End-
hardt.

Ahnliche Erfahrungen hat Wolfgang
Frick, Geschiftsfithrer der RWE Systems
Computing in Dortmund, gemacht. Er
begleitete als Mentor eine junge Managerin
—selbst Fthrungskraft von rund 400 Mitar-
beitern in einer slowakischen Tochtergesell-
schaft der RWE AG — im Rahmen eines
konzernweiten Mentoringprogramms fiir
hochkaritige weibliche Fithrungskrifte.
Frick und seine Mentee trafen sich regel-
mifdig in Dortmund, Kosice, Wien oder
Budapest — wo immer sich ihre Terminpla-
ne miteinander vereinbaren liefSen. AufSer-
dem telefonierten sie einmal im Monat ein
bis zwei Stunden.

Ein Ergebnis der Gesprache war — wie dies
tibrigens haufigin Mentoringprogrammen
explizit als Ziel formuliert ist — eine hohere
Sensibilitit des Top-Managers fiir die weib-
liche Arbeitsweise: ,Mir wurde durch den
Austausch klar, dass Frauen weniger fakten-
orientiert und mehr mit Bauchgefthl an
Entscheidungen herangehen — dabei aber
im Endeffekt in der Regel zum gleichen
Ergebnis kommen. Ich habe dadurch auch
ein besseres Verstindnis fiir das Vorgehen
von Kolleginnen gewonnen, restimiert Frick.
Dartiber hinaus hat der Manager, der auch
das Osteuropa-Geschift der Firma betreut,
wihrend des Programms einiges tiber slo-
wakische Besonderheiten im Geschiftsleben
erfahren.

Nutzenaspekte des Mentorings fur

den Mentor

Anerkennung: Die Erfolge eines Mentees fallen auch auf den Mentor zurtick. Dieser erhélt
daher nicht nur von seinem Schiitzling, sondern auch von dessen Vorgesetzten oder den
eigenen Kollegen Anerkennung.

Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens: Eine Mentorenschaft bedeutet fir den
Mentor immer auch einen Perspektivenwechsel. Denn in den Gesprachen mit dem
Mentee kommt zwangslaufig dessen Verhdltnis zu seinen Vorgesetzten auf den Tisch. Dies
sollte den Mentor motivieren, seine Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern zu hinter-
fragen.

Fachwissen: Junge Nachwuchskréfte bringen nicht nur frisches Wissen aus der Uni, son-
dern oft auch von internen SchulungsmaBnahmen mit. Das Wissen des Mentors wird durch
die Mentorenschaft quasi upgegradet.

Feedback fiir das Kommunikationsverhalten: Durch das Feedback des Mentees erfahrt
der Mentor, wo im Bereich Gesprachsfiihrung und Beratung seine Stérken und Schwéchen
liegen. Gelingt es ihm etwa, Gesprachsziele klar und nachvollziehbar zu formulieren, oder
driickt er sich zu schwammig aus.
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Der Sprung in den Ruhestand wird abgefedert

Im Mentoring-Prozess profitiert der Mentor also zum
einen vom spezifischen Know-how seines Mentees. Zum
anderen wird er durch den Perspektivenwechsel zur
Reflexion der eigenen Fithrungsrolle angeregt. Ein drit-
ter Nutzenaspekt kommt bei jener Gruppe von Mento-
ren hinzu, die in den Ruhestand wechseln. ,Der schwie-
rige Schritt von der viel beschiftigten und viel gefragten
Fithrungskraft zum Ruhestidndler mit groflen weiflen
Flecken im Terminplan, wird abgefedert*, sagt Joachim
Schulze.

Der Ex-Manager hat bis 2004 das BMW-Werk in
Miinchen geleitet. Sein berufliches Engagement von
einem Tag auf den anderen von 100 auf null herunter-
zufahren, wire fur ihn undenkbar gewesen. ,,Da war man
jahrelang in alle Prozesse involviert und soll plotzlich
nicht mehr gefragt werden®, sagt er. Sein Wissen gibt

Mentor, Pate, Berater,
Coach —Who is who?

Mentor: Ein Mentor ist ein Partner im Dialog tber Themen und
Fragestellungen, die von seinem Mentee eingebracht werden.
Mentoren er6ffnen neue Sichtweisen und zeigen auf der Grund-
lage ihrer Erfahrungen Konsequenzen oder Optionen auf. Erklér-
tes Ziel einer Mentorenschaft ist die Personlichkeitsentwicklung
des Mentees.

Pate: Ein Pate ist eine Kontaktperson, die einer jiingeren Person
hilft, sich im Unternehmen zurechtzufinden und ihr Zugang zu
internen Netzwerken verschafft.

Berater: Berater stellen ihr fachliches Know-how zur Verfligung,
um eine Person in einer bestimmten Fragestellung zu unterstit-
zen. Die meisten Beratungsangebote richten sich an Existenz-
griinder und junge Unternehmer.

Coach: Ein Coach unterstitzt seinen Coachee im Verhaltensver-
anderungs- und Selbsterkenntnisprozess. Coachingprozesse
dauern meist drei Monate bis ein Jahr.

Schulze als Teilnehmer der Programme
Cross-Mentoring Miinchen und Cross-
Mentoring Allgiu jetzt an junge Nachwuchs-
krifte weiter. ,,Ich werde noch mal in die
Vergangenheit versetzt. Die jungen Leute
haben Note und Schwierigkeiten, die mich
selbst vor 30 Jahren geplagt haben. Man fiihlt
sich wieder jinger®, schildert Schulze.
Gleichsam tragt der Ex-Manager auf diese
Weise dazu bei, dass sein Know-how nicht
verloren geht. Er tibertragt seine Erfahrun-
gen auf die heranwachsende Fiihrungsgene-
ration. Via Mentoring wird wichtiges Wissen
konserviert.

Das ist sicher ein Grund, warum Firmen,
die Mentoring gezielt fordern, erfolgreicher
sind. So sind laut einer aktuellen Hewitt-
Studie Patenschaften in 71 Prozent des US-
Top-Unternehmen ,Fortune 500“ Usus.
Dagegen haben nur 40 Prozent aller anderen
US-Unternehmen Mentoring-Programme.
Hinzu kommt, dass Mentees dem Unterneh-
men im Schnitt deutlich langer treu bleiben,
als die unbetreuten Nachwuchskrifte, wie
das Forschungsinstitut Gartner in einer
Langzeitstudie unter 1.000 US-Arbeitneh-
mern beobachtet hat. Das spart Personal-
kosten.

Mentor und Mentee diirfen sich nicht zu
ahnlich sein

Wie grofd der Nutzen des Mentorings ftr das
Unternehmen wie fiir den Mentor ist, hingt
freilich wesentlich von der Konzeption des
Mentoring-Programmes ab. Grundsitzlich
gilt: Je exakter organisiert und vorbereitet ein
Mentoring-Programm ist, desto stirker pro-
fitieren alle beteiligten Parteien. Das Herz-
stiick der Konzeption ist dabei das Matching
von Mentor und Mentee. Die Zusammen-
stellung der Tandems sollte gesteuert werden,
die freie Partnerwahl ist oft problematisch.

Der Grund: Ein Mentor sucht
sich instinktiv einen Schiitzling,
in dem er sich wiedererkennt.
Sind sich Mentor und Mentee je-
doch zu dhnlich, potenzieren sich
die blinden Flecken. Sinnvoller
ist es daher — fiir den Lernpro-
zess beider Partner — wenn sich
Mentor und Mentee erginzen.

Eine zweite zentrale Voraus-
setzung dafiir, dass auch der
Mentor in der Partnerschaft pro-
fitiert: Der Mentee muss bereit
sein, an sich zu arbeiten. Er muss
begriffen haben, dass er derjeni-
geist, der die Themen einbringt,
sich Feedback holt und Bespro-
chenes umsetzt. Kurzum: Er
muss aktiv sein. Lehnt sich der
Mentee hingegen zurtick und
wartet, bis der Mentor sein Wis-
sen vor ihm ausbreitet, wird —
wenn iiberhaupt — nur er alleine
von der Partnerschaft profitie-
ren. Der Mentor hingegen geht
leer aus, was schnell zu Frus-
tration auf seiner Seite fithren
kann.

Unmut und Resignation auf-
seiten des Mentors entstehen oft
auch dann, wenn sie zu viele
Mentees betreuen miissen. Wer
im Monat mit vier oder fiinf ver-
schiedenen Nachwuchskriften
spricht, verliert schnell den Uber-
blick. Zudem kann er im Aus-
tausch meist nicht die Tiefe er-
reichen, bei der er selbst Neues
dazulernt. Aus dem vermeintli-
chen Tandem wird eine eher ober-
flachliche Beratung. Mehr als ein
oder zwei Mentees sollte ein
Mentor daher nicht betreuen.




Feedback fiir den Fiihrungsalltag

Von diesen sollte er stetig Feedback ein-
fordern. Seine Schiitzlinge konnen ihm
sagen, wo etwa im Bereich Gespriachsfiih-
rung und Beratung seine Stirken liegen, und
in welchen Bereichen er sich noch verbes-
sern kann. Gelingt es ihm etwa, die Ge-
sprichsziele klar und nachvollziehbar zu
formulieren, oder empfindet die Nach-
wuchsfithrungskraft die Zielvorgaben des
Mentors eher als schwammig. Das sind
Riickmeldungen, die dem Mentor fiir dessen
Fiithrungsalltag nutzen. Das Problem ist
allerdings, dass sich Mentees meist nicht
trauen, einem hoherrangigen Mentor klares
Feedback zu geben. Deshalb brauchen die
Tandems Unterstiitzung — etwa in Form
eines Workshops oder Kleingruppencoa-
chings. Dort tiben zum einen die Mentees,
konstruktives Feedback zu geben. Zum an-
deren werden in solchen Veranstaltungen
die erfahrenen Fihrungskrifte dafiir sensi-
bilisiert, die Riickmeldungen der Mentees
anzunehmen.

Die Bereitschaft des Mentors, sich auf
seinen Mentee einzulassen, ist ohnehin die
zentrale Voraussetzung dafur, dass das Tan-
dem funktioniert. Mentoren, die in langen
Ausfithrungen von sich selbst erzihlen, fer-
tige Losungen prisentieren und die tiber-
wiegende Redezeit im Gesprich fir sich
beanspruchen, werden aus der Partnerschaft
wenig mitnehmen. Der Mentor sollte sich
daher eine gewisse innere Distanz zu seinem
Schitzling bewahren, ihn eigene Erfahrun-
gen machen lassen, und diese dann im part-
nerschaftlichen Dialog mit dem Mentee
aufarbeiten. Dann wird die Mentorenschaft
zu einem Lerntandem, in dem sich sowohl
Mentee als auch Mentor weiterentwickeln.

Nele Haasen m

Service

Lesetipps

» Nele Haasen: Mentoring ein-
fiihren — Fahrplan fiirs Karriere-
Tandem. managerSeminare Heft
112, Februar 2007, S. 60-65, www.
managerseminare.de/beitrag?urliD
=154706

Vorgestellt wird ein 6-Punkte-Plan
flr die Einfihrung von Mentoring im
Unternehmen.

» Ines Schell-Kiehl: Mentoring
— Lernen aus Erfahrung. Bertels-
mann, Bielefeld 2007, 29,90 Euro.
Die Autorin untersucht, wie im
Mentoring die biografischen Erfah-
rungen vermittelt bzw. angeeignet
werden. Dazu fiihrte sie Experten-
interviews sowie biografisch-nar-
rative Interviews mit Mentoren und
Mentees.
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Kontakte fiir potenzielle Mentoren

Fhrungskrafte, die sich als Mentor engagieren wollen, kénnen
sich unter folgenden Adressen informieren:

» www.mentoringagentur.de

Die Agentur fiir Mentoring vermittelt Mentoren an junge Fach-
und Fiihrungskréfte. Beide Seiten werden via Interviews auf ihre
Erfahrungen und Eignung gepriift, gematcht, in das Mentoring
eingeflihrt und im Prozess begleitet.

» www.prokulturteam.de

Das Cross-Mentoring Allgdu matcht erfahrene Manager aus All-
gduer Mittelstandsunternehmen und junge Flihrungskréfte.

» www.kim.nrw.de

Mentorinnen an junge Frauen vermittelt in Nordrhein-Westfalen
die Agentur KiM — Kompetenz in Management.

» www.mentoringprogramm-Kkonstanz.de

Viele Universitdten bieten jungen Frauen, insbesondere Techni-
kerinnen, Naturwissenschaftlerinnen und Wissenschaftlerinnen,
Mentoringprogramme an — und suchen dafiir geeignete Mento-
rinnen. Die Website der Universitat Konstanz gibt eine gute Uber-
sicht Uber existierende Programme.

Die Autorin: Nele Haasen beréat Organisationen bei
der Einfiihrung von Mentoring-Programmen. Sie hat
das Cross-Mentoring Miinchen entwickelt und sechs
Jahre lang mitkoordiniert, heute begleitet sie das
Cross-Mentoring Allgau. Weitere Schwerpunkte

ihrer Arbeit sind Erfahrungstransfer, Flihrungskréfte-,
Team- und Konflikttrainings. Kontakt: nele.haasen@
nelehaasen.de




