Mentoring

Ungesch

Die Arbeit von Mentorinnen und
Mentoren folgt keinem Lehrbuch.
Mentoren folgen einem inneren
Kompass, der ihnen im Umgang
mit Mensch und Unternehmen den
Weg weist. Dabei sind von Beginn
weg Ziele und Erwartungen trans-
parent zu machen und das ent-
sprechende Mentoring zu initiieren.

von Dr. Robert Schiller (*)

Ersthegegnungen sind spannend. Wihrend
die Korpersprache der Fithrungskraft einer-
seits Unsicherheit («Wie soll ich das nun sa-
gen?») zum Ausdruck bringt, ussert sie sich
sehr bestimmt: «Bei uns ist es sol». Selten
erdffnel jemand das Gespriich mit «Das ist
vorgefallen. [ch kann es mir nicht erkliiren.»
Erste Eindriicke sagen viel und verblassen
nie ganz. Einmal am Erzihlen, ergiesst sich
eine Flut an Informationen zur Denk- und
Verhaltensweise der Fiihrungskraft, sowie zu
ihrem beruflichen und privaten Umfeld. Bei-
spiele dazu: Die Fithrungskraft...
ohne Hochschulab-
schluss. Sie hirt immer wieder, wie gut sie
sei, kriegt Blumen und Bonus. Befardert
werden andere: Minner mit Hochschulab-
schluss. Die Kundschaft wolle das so.
—ist Russin mit Doklorgrad und Auszeich-
nung. Sie will von der Schweiz aus eine
internationale  Laufbahn  starten. Rat-
schliige wie «Fiir Dich ist doch alles kein

—ist weiblich und

Problem!» hirt sie oft. Das macht sie unsi-
cher. Sie fiihlt sich einsam, obwohl sie al-
len dankbar sein sollte.

—ist minnlich, Geschiftsleitungsmitglied,
beruflich erfolgreich und auch als Person
sehr geschiitzt. Die neue «Nummer 1» fin-

det ihn auch ganz toll, was ihm die Fiih-
rungskraft nicht abkauft. Etwas stimmt da
nicht. Die Fiihrungskraft «forscht» bei
sich nach Unzulinglichkeiten und arbeitet
fortan sieben statt nur sechs Tage die Wo-
che. Im Gespriich gibt er sich gelassen,
sein Bein ziltert unentwegt.
Beispiele anderer Art sind schleichendes
Auseinanderleben von Partnern, unerkliir-
liches Zuriickziehen bester Freunde, ein
Gefiihl anhaltender Traurigkeil oder die
mindestens  zeitlich kom-
mende Beforderung. die erst einmal nichts
als Bauchweh bereitet. Jeder Fall ist anders,

iiberraschend

Mentoring ist Erfahrungssache
Die Arbeit als Mentor bringt Uberraschungen:
— Dem Unternehmer und Technologie-Crack
striiuben sich beim Wort «Marketing» die
Haare. Ein Freund erklirt das spiter so:
Der Unternehmer habe eine unschiine Pe-
riode mit einem Marketingverantwortli-
chen erlebt und setze seither Marketing
mit jenem Erlebnis gleich,
- Die Verkaufsverantwortliche zweifelt an
ihrem Verstand: Von einem weltweit be-
kannten Beratungsunternehmen begleitet,
verwenden  Verwaltungsriite und ~ Ge-
schifisleitungskollegen neuestes Strate-
gievokabular. Zuoberst steht der Kunde.
Gedacht wird jedoch vom Produkt her. So
erlebt in KMU wie Konzernen.
Das gliickliche Ehepaar ist zugleich Un-
ternehmensehepaar. Die Gattin versteht
von vielem sehr viel mehr als der Gatte.

Doch sie schweigt. Wie lange noch?
Die Beispiele zeigen die Vielfiltigkeit und
Komplexitiit von Mentoring auf. Da sind Be-
gabung und Erfahrung wichtiger als Diplom
und Verbandszugehirigkeit. Insofern steht

onte Einblicke

diese Titigkeit «jederfrau» und jedermann
offen. Es liegt am Kunden, auszuwihlen.
Mentoren haben auch Grenzen. Situationen
sind manchmal so verriickt — es erinnert
dann mehr an Schattenboxen. Nur Wachsam-
keit. Intuition und Erfahrung helfen weiter.
Grenzen setzt auch die Loyalitil zum Auf-
traggeber: Mentoring kann auch Trennungen
herbeifiihren.

Kritik auf gleicher Augenhdhe
Fiihrungskraft und Mentor sind Partner, die
iiber erhebliches, doch unterschiedliches
Wissen verfiigen und sich weiterentwickeln
wollen. Mit einer Fithrungskraft, deren Fiih-
rungsteam ich begleite, habe ich eine Abma-
chung getroffen. Wir beobachten uns bei der
Arbeit und betreiben «schonungslos» gegen-
seitige Kritik. Partnerschaft bedeutet, auch
einmal am Wochenende zu arbeiten und zu
Unzeiten zu telefonieren. Der Prozess der
Fiihrungskraft soll miglichst genau verfolgt
werden. Vieles verliuft dabei anders als in
der Fachliteratur empfohlen,

Das passende Werkzeug

Welches Mentoring die besten Ergebnisse

versprich, ist fallweise zu kliren.

— Geht es um eine berufliche Standortbestim-
mung, kinnen Life Design und Assessment

das  Richtige sein.
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Fiithrung hat vor al-
lem mit Stirke in
der kriftezerrenden

Robert Schiller Umsetzung von Fiih-

rungsaufgaben zu tun und wenig mit «ge-
scheiten» Schnellanalysen.

— Ist offensichtlich ein Einzelthema zu bear-
beiten. von Zeitmanagement iiber Publi-
kumsauftritte etc.. kann der entsprechende
Spezialist mehr bewirken.

— Geht es um berufliches wie persinliches
Vorankommen im komplexen Fithrungsall-
tag, erzielt ein businessorientiertes Mento-
ring die besten Ergebnisse.

— Fiir ein internes Mentoring ist geniigend
Distanz zwischen Mentor und Fiihrungs-
kraft Voraussetzung. Amten (iltere) Fiih-
rungskriifte als  Mentoren, besteht  die
Gefahr, dass ausgediente Erfolgsrezepte aus
fritheren Fithrungsinstrumenten vermittelt
werden. Bei hoher. allseitiger Akzeplanz
der Mentoren kann internes Mentoring fiir
das Unternehmen auch ein Segen sein.

Eigene Grenzen kennen

Oft sind Mentoren auch Partner der HR-Ver-
antwortlichen. So kiinnen fithrungserfahrene
Mentoren dem HR-Team behilflich sein, den
Wiinschen und Anforderungen der Linien-
verantwortlichen nither zu kommen. Drei-
ecksverhiiltnisse kiinnen problematisch sein.
Fin im Scheidung stehendes Paar beispiels-
weise: Als Fithrungskriifte wollten sie sich,
unabhiingig voneinander, neu ausrichten. Da
lehnt man besser ab, da offensichtlich auch
andere Absichten im Raum standen. Mento-
ren haben ihre Grenzen zu kennen. Will die
Fiihrungskraft ihr Verhalten nicht dndern, ist
das Mentorat zu beenden,

Fiir ein Mentoring wie beschrieben ist breite
Fiihrungserfahrung zwingend. Generell eig-
nen sich Personen mit ausgesprochenen
Fiihigkeiten auf dem Gebiet der personenbe-
zogenen Fiihrung. Keinesfalls Selbstdarstel-
ler. Ohne Sensibilitit gegeniiber Menschen
und deren Anliegen, sowie natiirliches Ver-
langen zu helfen, geht im Mentoring nichts.
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