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Prozessverlauf und Termine

Bis Ende Januar 2010
¢ Versand der Bewerbungsunterlagen fYr Mentees
¢ Bewerbungsfrist endet am 15. Februar 2010

Januar und Februar 2010

L4

L4
L4
L4
L4

Vorauswahl Mentees anhand der Bewerbungsdokumente

Strukturierte Auswahlinterviews mit Kandidatinnen

Briefing neuer Mentorinnen und Mentoren

Matching der MatorshipTandems
GesprSche zum Kennenlernen zwischen Mentees und Merenrl
Frist fYr die Akzeptanz der vageschlagenen Partnerinnen:

2 Wochen nach Annahme der Bewerbung

Miirz und April 2010

L4

Erster ganztSgiger Workshop fYr Mentees

am Freitag, 26. MSrz 2010 mit Sonia Rastelli und Christa van Winsen:
aStehaufFrauchen D Sicherheit und Beweglichkeit gewinnenO

direkt im Anschluss:

Auftaktveranstaltung mit ApZro

im Haus der Wirtschaft in Stuttgart

Bildung der Coachingsruppen

Erstes Treffen: Individelle Zielvereinbarungen zwischen Mentorlnnen und
Mentees. Aushandeln von Spielregeln undliegen von weiteren Terminen.
Einrichtung eines MenteBtammtischs und/oder ChRRboms

Weiteres Treffen der Maorship Tandems

Mai und Juni 2010
¢ Individuell vereinbarte Treffen und Kontakte
zwischen Mentorinnen und Mentees
¢ Austausch und Verteungam
MenteeStammtisch oder im Chd&toom
¢ Zweiter ganztSgiger Workshop fYr Mentees
am Freitag, 11. Juni 2010 mit Barbara SchSfeErnst:
aAm Netz werkenb Kontakte knYpfen und beruflich nYtzenO

Juli und August 2010

¢ Individuelle Treffen der Mentorind andems

¢ Austausch am Stammtisch und/oder im GRabm

¢ Fakultativ: Wor kshop zu einem von den Mentees
gewYnschten Thema, z.B. aStimme / Sprache / RbekO

¢ Sofern terminlich m3glich: Treffen der Mentorinnen
und Mentoren



September und Oktober 2010

L4

<

Erstes &Coaching in der GruppeO mit Christa van Winsen
an den wShrend der Auftaktveranstdtung vereinbarten Tagen
Individuelle Treffen der Mentorindandems

Austausch am MenteBtammtisch und/oder im ChRbom
E-Mail-Umfrage unter Mistees und MemInnen:

Stand der Dinge / WYnsche bezYgl. dettéet Menbring-Phase

November und Dezember 2010
¢ Zweiter ganztSgiger Workshop fYr Mentees
&Selbstbewusste Kommunikationsund KonfliktmusterO
mit Elisabeth Michel-Alder am Montag, 8. November 2010
Direkt im Anghluss daran:
¢ Treffen der Mentorinnen und Mentoren mit den Mentees:
Erfahrungsaustausch und Zwischenergebnis des bisherigen Verlaufs
¢ Individuelle Treffen der Mentorind andems
¢ Austausch am Stammtisch und/oder im GRabm

Januar 2011
¢ Individuelle Trefen der Mertdring-Paare
¢ Austausch am Stammtisch und/oder im GRabm

Februar, Mdrz und April 2011

¢ Individuell vereinbarte Triden der MentoringTlandems

¢ Zweites dCoaching in der Gruppe mit Christa van Winsen
an den wShrend des ersten Coachings vereinbantd&agen

¢ FeedbackUmfrage unter Mentees und Mentaren

<

Letzte Treffen der Mentorinfandems mit individueller Auswertung
¢ Auswertung de§&iV-Mentorship-Jahrgangs 2010/2011

¢ Gemeinsame Abschlussveranstaltungoraussichtlich
im Mai 2011

Konzept und
DurchfYhrung:

Virtual Partner -
Christa van Winsen

Steubenstraffe 5
70190 Stuttgart

Fon: 0711 - 617033
Fax: 0711 — 617034

E-Mail: info@virtual-partner.de
www.virtual-partner.de



Christa van Winsen:

DAS PROJEKT FIV-MENTORSHIP

Personalentwicklung fYr den
weiblichen FYhrungnachwuchs

FiV-Mentorship ist ein landesweites, betriebsYbergreifendes Persomalkinngs
Modul fYr Frauen im Management. Es wendet sich an den weiblichen FYladmgsn
wuchs in kleinen, mittleren und gro8en Unternehmen, Verwaltungen und sonstigen O
ganisationen. Als Baustein zur Chancené&wmhg von Frauen wurde dasofakt von

den Mitgliedsunternehmen des vormaligen FSrderkreises "Frauen in Verantwortung
wShrend deKonzeptionsphasesgpmsert.

FiV-Mentorship erreicht énerseits erfahrene und einflussreiche Frauen una- MS
ner in FYhrungspositionen, die als Mentorinnen und Mentoren ihr breitesufids:
wissen an JYngere weitebgn wollen, und andererseits potenéelleiblche Fachund
FYhrungskrSfte, die mit UnterstYtzung dieser Meitiogn Yber fYnfzehn Monatenhi
weg (nach Absprache mit dem Mentor bzw. dentden eventuell auch 1Snger) gezielt
ihre Chancen fYr die wtere berufliche Laufoahn verbessern t&o

Die Ziele vonFiV-Mentorship

¢ Erweiterung der FYhrungskoetpnzen von Frauen in Unternehmen,
Verwaltungen und sonstigen Qrgsatonen.

¢ Verbesserung der Aufstiegschancen von Frauen in gabob
Fach und FYhrungsposiiien

¢ StSrkung der weiblichen Kur im Management

¢ Aufbau eines landesweiterxpertinnenNetzwerkes

Die Erfahrungen mit Mentoring-Programmen fiir Frauen in verschiedenen europdischen Ldn-
dern und in den USA beweisen, dass diese, auf eine individuelle Beziehung aufbauende Perso-
nalentwicklungsmafinahme die Karrierechancen von Frauen im Management und ihre Person-

lichkeitsentwicklung signifikant verbessern kénnen.

Noch immer haben Frauen trotz blendender Qualifikation und ausgewiesenem P
tential fYr hdhere Fachund FYhrungsaufgaben geringégstiegschancen als MBer.
WShrend dieseffensiv auf ihre FShigkeiten aufmerksam machen und seltissist den
nSchsten Karriereschritt planen und einforderepen wir die Jungmaerinnen noch
sehr zurYckhaltend und zum Teil auch veithmert in defKarrierepbnung. ZusStzliche
Handicaps sind die in mahen Branchen noch geringe Akzeptanz von Frauen In FY
rungspositionen und die fYr Frauen mit Kinderwunsch immer noch schwierigeiKoord
nierung von berilichen und familiSren Aigaben.

Junge Frauen sindSufig von wichtigen Informationergeschniten, weil sie nicht
den einflussreichen und fSrdernden MSnnerbYnden angehsren. Sie k$nnen die vielfS
gen Kontakte, die mSnnliche Nachwuchsmanager fYr ihre Karriere leaemziur
schwer akivieren und nYtzen

Insbesondere in den produzierenden mittelstSndischen Betrieben und in vielen ju
gen Unternehmen, aber auch in nicht gewirgrdrerten sozialen Organisationen fehlt
es aufstiegsfreudigen jungen Frauen noch an weiblichen Iderhj die ihren Mut zum
n&hsten Karrieresprung anstacheln und ihre FYhrungsiaeeentwickeln héen.



Dabei zeigen ausgedehnte Studien zum Thema &Frauen im éterd®, dass die
personenund prozessorientierten Frauen und ihr breites Kompetenzspektruesamsb
dere bei der Befitigung des notwendigen unternehmerischen Wandels und der ve
stSrkten Aufgabenabwilung in Projektstrukturen eine wertvolle Ressource déeste
Inr gré8§tes Plus ist die hohe Ansprechbarkeit fYr Ihre Mitzabeiten.

Hier setztF'iV-Mentorship an. DasProgramm bringt erfahrene Frauen uncnkis
aus dem Management mit Wtkchen High Potentials zusammen. Es senisigitt die
Unternehmensleitungen fYr diese externe Form der Chandenfég von qualizierten
Mitarbeiterinnen. Und es leistet Yber dieneeNachwuchsfSrderung hinausien en-
scheidenden Beitrag zur Entwicklung einer modernen partizipativen daeatultur
in den Organisationen.

Organisiert und koordiniert wirlliV-Mentorship von &Virtual PartnerO, denef-
tungsbYro der langjShrigen FseschSftsfYhrerin Christa van Winsen. Als irsolien
international bekannte Nioring-Expertin hat sie auch das Konzept fYr dieses Projekt
erarbeitet. Es wird kontinuierlich nach denbs&hluss jedes Meorship-Jahrgangs auf
der Basis der praktischen Enfangen weiterentwickelt.



Das Konzept vonFiV-Mentorship

Zwei SSulen prSgen das Konzept des MenteRimgramms
¢ Die individuelle Beziehung zwchen Mentorin und Mentee
¢ Das Begldprogramm

FiV-Mentorship basiert auf Friavilligkeit. Mentorfin und Mentee stehen nicht in
einem direkten AbhSngigkeitsverhSltnis zueinander und kommen entweder au$ dem s
ben oder aber aus unterschiedlichen Unternehmen odstigemnOrganisationen. Das
offizielle FiV-Mentorship ist auf die Dauer von 15 Monaten angelegt.sieht regke
mSgige Treffen, m&glichst ein Mal im Monat, zschen Mentorin und Mentee vor.
Weitere Kontakte k3nnen sowohl telefonisch als auch YbdaiEoder Fax golgen.
Hier ist Phatasie gefragt.

Erfahrungen zeigen, dass Mentees und Memon vele Wege finden, wenn sie
tatsSchlich regelmS8ig und hSufig in ritakt miteinander kommen m&chten. tblich
sind durchaus auch Treffen zum Essen, zum Joggend&ia Tennissglen, Golfen
und Shnliche gemeinsame AktivitSten, die das BedYrfnis nach Fmiizeéin Erforde-
nissen eines produktiven Mentorship gYnstidpinelen.

Mentorfin und Mentee gestalten ihre Arbeitsbeziehung eigenverantwortlichnund i
dividuell. In einer gemeinsamen Zielvereanbng zu Beginn legt jedes MentoriRpar
die Themenschwerput den ungefShren Kurs und die pers3mn Spikegeln des
FiV-Mentorship fest, z.B:

¢  Was soll Thema der gemeinsamen GesprSche sein, was nichieé?jv

¢ Ist Begleitung zu wichtigen Sitzungen, Tagungen oder GesotiSén mglich
und welche Rolle nimmdie Mentee dort ein?

¢ Besteht die MSglichkeit zur Aufnahme in ein Netzwerk der Ment
des Mators?

¢ Wird eine Hospitanz im Untaehmen der Mentorin, des Mentors armgeh?
¢ Wird fYr dringenden GesprScledhrf eine &HotlineO eingemtet?

¢  Wie steht es undie gegenseitige Verschwiegenheit und andere gegenseitige Ve
pflichtungen (Informabnsweitergabe etc.)?

¢  Kann ein gemeinsames Projelengriert werden?

¢ Wie wird der/die direkte Vorgesetzte der Mentee informiert und eventue-eing
bunden?



Die Themen imFiV-Mentorship

Die zu behandelnden Themen und der Umfang der gemeinsamen GesprSchevind Akt
tSten richtet sich nach den individuellen BedYrfnissen der Mentee und denhiglic

ten ihrer Matorin bzw. ihres Mentors. Der Fokus der Mendorien ist gweils ihr ganz
individueller. Ein gemeinsames Curriculum, nach dem sie sich richten sollen, gibt es
nicht. Hierin unterscheidet sich diese Personalentwicklungsma8nahme bewusst von i
ternen FYhrungskrSfteseminaren undiSheh PEBausteinen. Inhalte von Tifen sind

z.B:

¢ Stolpersteine, Karrierehindernisse und karrierefSrdernéeoFen
Strategische tberlegungen hinsilith der Durchsetzung von @éen

FYhrungskompetenzen undhfyhgsstile

* & o

Offizielle Unternehmensileitlinien versus verdeckte Spielregeln und
ungesbriebene @setze

Verhandlungssétegien
Pers3nliches Auftreten in wesehden Umgebungen
Umgang mit schwierigen Voegetzten oder Mitdeitern

Msglichkeiten und Grenzen des perssnlichen Einflusses auf Gegmio3&sse

*® & & oo o

Qualifizierungeempfehlungen und Koaktvermittiung

Das Begleitprogramm mit drei WerbildungsVeranstaltungen und zwei eintSgigen
Coachings in der Kleingruppe fYr die Mentees sowie ein bis zwei Treffen dgorve
innen bilden die Plattform fYr Erfahrungsaustausch unséfstransfer, fykollegiale
Beratung und den Aufbau eines Beziehungsnetzes. DarYber hinaus steliémagi-
nale Managerinnehletzwerk EWMD das Wissen seiner Akteurinnen fYrviidlidle
Fragen wShrend den auch fYr Interessentinnen offenen Treffen odeviaihden Be-
teiligten zur Verkgung.

Der Eigeninitiative der Mentees Yberlassen bleibt die Einrichtung einatedle
Stammtischs, wie ihn die bigtigen Mentees auch nach Abschluss ihremtigiéngs
weiterhin pflegenDie Einrichtung eines Chats ist, wenew nschtebenfalls m3glich.

Bei Problemen innerhalb einer Partnerschaft bietet die ProjektleiturauBgrund
Hilfe an und stellt gegebenenfalls eine neue Verbindung mit emtgren Parterin
bzw. einem Paner her.



Partnerinnen desFiV-Mentorship

FiV-Mentorship hat in den Mitgliedern verschiedener Regionalgruppen des interaation
len ManagerinneiNetzwerks EWMDerfahrene Partnerinnen und Mentorinnen gewo
nen.

In diesem Netzwerk fYr Frauen in FYhrungspositionen sind nebesgévianen aus
kleinen, mittelstSaischen und gro§en Wachaftsunternehmen und Verwaltungen auch
leitende Wissenschaftlerinnen, Freibflerinnen und Unternehmerinnen aktiv. Siel-ste
len ihre vielfSltigen Komgtenzen den Mentees ifiiV-Mentorship ehrenamtlich zur
VerfYgung.

Auch die Proj&tleiterin Chrta van Winsen ist seit nun schon zwanzig Jahren
EWMD-Mitglied.

Als Interessentinnen haben die Mentees die M3glichkeit, an den monatlichfen Tre
fen der Regionalgruppen teilzunehmen urgbésondere den Kontakt zu fr¥heren Fiv
Mentees, die mikerweile EWMD-Mitglieder geworden sind, zu pflegen.

Weitere Informationen Yber das Netzwerk, seine Veranstaltungen und sonstigen A
gebote kSnnen der Website http://ewmd.org emmmen werden.

W

WOMEN'S E’

REGIONALGRUPPE BADEN-WLURTTEMBERE
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Mentee im FiV-Mentorship

Als Mentee bewerben kSnnen sichafien bis 40 Jahre, die

¢ im Wissen um ihre Qualifikation und ihre perssnlichen StSrken hhere F$hrung
aufgaben in der Wirtschaft, in sozialen Einrichtungen oder Verwaltuifgem
nehmen m&chten: als Spezialistinnen, als Projektleiterinnen, als F¥niteyim
Mittel- und Topmanagnent.

¢ mehrere Jahre berufstStig sind und die ersten Karrierestufen bereitsneekida-
ben: Projektleiterinnen, Gruppenleiterinnen, Stabsstellenleiterinnen, Refeen,
Abteilunggleiterinnen (auch stellvetende), potentielldéNachfolgerinnen in der
UnterndamensfYirung etc.

¢ ihre FYhrungslaufbahn weiter ausbauen mschten im Einklang mit ihrer Familie
planung.
sich auf einen Stellenwechsel vorbereiten, der ihre Karrgfgedert.

¢ ihre Karriereziele und ihre Situation im UnternedmiYber einen |Sagn Zetraum
mit einer erfahrenen Managerin oder einem Manager reflektieren und im perssnl

chen Kontakt mit ihr oder ihm neue Strategien und Handlungsmustdraéten
mschten.

Auswahl der Mentees

Die Auswahl der Mentees erfolgt durclas Fi\:-MentorshipProjektteam whand der
FiV-Mentorship-Bewerbungsbh3genund angfYgten weiteren Dokumenten. In Frage
kommende Kandidatinnen werden anschlie§end zu einem strukturierten Intemview ei
geladen.

FYr Bewerberinnen besteht kein RechtsansprucAwafihme in das Bgramm.
Bewerberinnen, die sich unsicher sind, ob sie diese externe Ma8nahme ihrer/ihrem Vo
gesetzten bekannt geben und ihren Arbeitgeber um Bezahlung dieser \\deitey it-

ten sollen, werden in diesen Punkten beraten. Die M3gliclegieds persSinthen G-
sprSchs zwischen Bewerberin, Arbeitgeber bzw. Vorgesetzte(n) undogiktiBiterin
besteht.

Teilnahmebedingungen

Die in das Programm aufgenommenen Mentees verpflichten sich, die VHuagsta
des Begleitppggramms zu besuchen urie fYr die Evaluation notweigen Fragen
(schriftlich und mYndlich) wahrheitsgemS§ zu beantworten. Die Bednnhgoerfolgt
anonym.

Als selbstverstSndlich vorausgesetzt wird Diskretion gegenYber Dritten. Nechwei
lich durch Indiskretion auftretende Naciteeoder gar SchSdigungeriner im Fil-
Mentorship beteiligten Person oder ihres Unternehmens/ihrer Organisation werden mit
einem entsprechend hohen8geld saktioniert.

Die Inhalte der Bewerbungsunterlagen werden gemS§ den DatehsshinG
mungen behanelt und nur auf ausdrYcklichen Wunsch der Mentee vollstSndig an die
Mentorin oder den Mentor weitergelgen.

Die ausgewShlten Kandidatinnen erhalten nach Eingang der ersten HSlftel-der Tei
nahmegebYhr eine BestStigung der Aufnahm&iksMentorship.

Die Mertee entscheidet selbst, ob sie eine Mentorin oder einen Mentor ingder e
nen Firma/Organisation fYr diese-t®natige PEMagnahme m&chte, oder abene
externe Firungskraft ihres Vigrauens vorzieht.
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Kosten:
Je Mentee 1.680,00EURO
zuzYglich 19 % Mehrwertsteuer
Selbstzahlerinnen erhalten eine ry¥nsigung.
Die Kosten sind je zur HSIfte nach der offiziellen Aufnahme der Kandidatin als Mentee
ins Programm und zur Halbzeit im Oktober 2010 fSllig.
FYr Selbstzahlerinnentisuf Wunsch ein anderer Abrechnungsmodus msglich.

Darin enthalten sind:

¢ Teilnahmegebifen fYr die bielen Ganztag®Vorkshops

¢ Die beiden ganztSgigen &things in der Kleingruppe

¢ Imbiss und GetrSnke wShrend der Auftakid der Abschlussvarstaltung

¢ Begr¥sungs und PausengetrSnke wShrend der beiden Workshops und der
Coaching Tage

¢ Begleitmaterial und Evalui@nsegebnisse

Nicht enthalten sind:

¢ VergYtung fYr die Mentorin bzw. den Mentor (sie arbeiten ehréinam

¢ Reisekosten

¢ Kosten fYr Verpflegung untbernachtung im Zusammenhang migsBchen bei
der Mentorin bzw. dem Mentor

¢ TeilnahmegebYhren fYr digktiltativen Seminamgebote

¢ Einzelberatung

12



Mentorin und Mentor im FiV-Mentorship

Den Mentees steht ein Pool erfahrener Mentorinnen unddentzur Sde: Leitende

Frauen und MSnner aus den vormaligen filifgliedsunternehmen, Managerinnen des

internationalen Netzwerks fYr Frauen in FYhrungspositi@avD sowie FYhrung
krSfte aus Verwaltungen und Newofit-Organisationen, Freiberufleérinen und Unte
nehmerfinnen.

Menschen mit einer umfassenden Fiihrungserfahrung und ausgewiesenem Engagement in Per-
sonalfiihrung und -entwicklung.

Menschen mit dem Wunsch, weibliche Potentiale und Ressourcen verstirkt in Wirtschaft und
Gesellschaft zu integrieren und eine Briicke zu bauen zwischen weiblicher und mdnnlicher

Kultur.

Diese Frauen und MSnner ideidiéren sich bewusst mit der Idee des Mentoring
stellen ihr Wissen und ihre Kontakte ehrenamtlich den weiblichen FYhruhgsrchs-

und

krSften zur VerfYgung. Menteirinen leisten damit einen hohen Beitrag zur Chance

fSrderung von Frauen im Management und zur Entwicklung einer psctredtlich as-
gerichteten dternehmensktur.

Mentortinnen fYllen einerPortrStbogen aus, der alle wesentlichen Fakten ihrer

Ausbildung ihrer Berufslaufbahn und ihrer fiindung in Wirtschaft und Gesellschaft

auflistet.
Mit jeder potentiellen Mentorin und jedem Mentor wird ein strukturiertes i

gefYhrt, in dem zumiaen

- die persSnlichen Kompetenzen und beruflichen Schurkte url

- die M&glichkeiten und Grenzen ihres jeweiligen Engagements herdtesgefi
werden und zum anderen

- ein Briefing hinsichtlich der Aufgben einer Mentorin/eines Mtrs und

- ein Abgleich der Erwartungen an d&8/-Mentorship mit den Rahmen
bedingungen deBrogramms und den Erwartungen von Mentees sideifi

Mentortinnen und Mentees kommen aus allen Bereichen der Wirtschaft und IVerwa

tung. In den EperttinnenPool weden aber auch FYhrungsfrauen @nmSnner aus der

Politik und anderen gedsthaftlichenBereichen wie den laéen gro8en Kirchen, den

Hochschulen und sozialen Einrichtungefigamnanmen.

Neben spezifischen Branghi@nrtnissen wird in dad-iV-Mentorship also ein

breites Erfahrungswissen aus Fachd FYhrungsfunktionen und sehr viel sozialenKo

petenz einféSen. Wir freuen uns auf Mesrinnen und Mentoren aus:
Handwerk undndustrie

der New Economy

Handel, Banken und Versietungen
den Freien Berufen

den Medien

Berufliche Bildung
Unternehmensbeatung

Wissenschaft und Fschung

dem Gesundheitssgen

kirchlichen und soalen Verwéungen
Politik und Verb&den

® & 6 O O O O O o 0o
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Das Begleitprogramm ded-iV -Mentorship

Mit RYcksicht auf die im Management Ybliche Terminenge sieht das B emjeitmm
lediglich fYnf ganztSgige Veranstaltungen Berteilt auf den insgsamt 15monatigen
Prozess. DarYber hinaus gibt es ein fakultatives Angebot an Welitedps und Ve-
netzungswWorkshops oder Coaching durch Christa van Winsen ébaidgt zur Sys-
mischen Beraterin, Coach und Supervisorin am Adshgsinstitut fYr Systeische
Therapie und Beratung in Meilen/CH).

Die eintSgigen Workshops bringen die Mentees des jeweiligegaias in Kontakt
zueinander und dienen neben der Wissensvermittiung und emeirgsamen Diskug-
ren und Ausprobieren vor allem dem Erfahrungsasstawnd der Verrieung. Die
Veranstaltungsorte in Stuttgart sind zentrelegen und gut zu erreichen (Anfahrtski
zen werden jweweils mit den Einladungen versandt).

Die Themen sind:

1. &StehaufFrauchen: Sicherheit und Beweglichkeit gewinnenO
mit Sonia Rastlli, TanzpSdagogin, Hannover (www.personaldance.de)
und Christa van Winsen, Systemischederin (www.virtualpartner.de)

2. Gemeinsam statt einsam: 4Am Netz werken: Kontakte knYpfen und beruflich
nYtzenO mit Barbara Sch&fenst, KommuikationstrainerinHolzgerlingen
(www. beratung3dimensional.de)

3. &Entscheiden nicht vermeiden: Selbstbewusste Kommunikationsmuster und
Konfliktstrategien entickelnO mit Elisabeth Michéllder, Managementbar
terin, ZYrich (www.emdnpd.ch)

Das ebenfalls eintSgige Coachingdt in kleinen Gruppen von jeweils vier bis fYnf
Mentees bei aVirtual PartnerO, dem BYro von Christa van Winsen in Stuttgart statt.

Zur Halbzeit kommen die Mentorinnen und Mentoren zu einem kurzehrinigs-
austausch zusammen. Bei diesem Termin k3nneegdmgen und Ideen fYr den veeit
ren Verlauf des Mentorship sowie kritische Aspekte eingebracht und diskutiderwe

Entsteht aus dem Kreis der Mentamhen oder der Mentees der Wunsch nactiewve
ren Workshops oder Vernetzungstagen, kSnnen diese entweaggener Rgie oder
mit Hilfe der Projektleiterin orgnisiert waden.

Eventuell wShrend de&V-Mentorship aufkommende Weiterbildungswithe von
Mentees k3nnen Yber das fakultativeg&bot verschiedener Trainerinnen und Trainer
bedient werde®z. B. n SeminarerYber:

Bewerbung und PrSsentation
Kommunikations und F¥rungstechniken
Sprache und Sprechtechnik
Managementtechniken

GendefWorking und Divesity
Projektmanagement

® & & O O o o

Changemanagement
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Betreuung und Beratung w$irend des Ehrenamts

Die Mentornnen und Mentoren imRiV-Mentorship leisten ehrenatiiche Arbeit fYr
ihre Mentees. FYr ihr Engagemenhadten sie nach Ablauf deBiV-Mentorship-
Jahrgangs eine Ehrd#rkunde, die sie als bspielhafte FSrderer aaeichnet.

Im Verlauf des Mentoring’rogranms auftauchende Fragen und Probleme sollten
bei Bedarf von UnterstYtzung oder KISrumyarzYglich der Projektleiterin Christa van
Winsen mitgeteilt und mit ihr besprochen werden.

Erfahrungen aus anderen MentoriRgpgrammen haben gezeigt, dass sich d&eth
Mentorinnen und Mentoren im Prozessverlauf WYnsche nach Vernetzung und/oder
Coaching Yber das vorgesehene Ma§ hinaus herauskristallisieren kSnnen. aVittual Par
nerO ist darauf vorbereitet und organisiert gerne eotsarde Workshops und &o
ching-Sitzungen.

Mentortinnen haben eine Mentee

¢ entweder aus dem eigenen Unternehmen / der eigeneni€atjon
(internes FiV-Mentorship) oder

¢ aus einem anderen Unternehmen / einer anderen Organisation
(externes FiV-Mentorship)

Sollte sich im Verlauf des Progrems herausstellen, dass ein ritte oder eine
Mentorin aus wichtigem Grund (z.B. Versetzung an einen anderen Standort des Unte
nehmens) die vereinbarte MentoriRgrtnerschaft nicht fortsetzen kann, wird versucht,
fYr die Meitee eine gute neue MentoriRgrtnerschaft zu organisieren.

15



FiV-Mentorship- Gemensam statt einsam

So lange Frauen in allen Bereichen der Wirtschaft und Gesellschaft in FYhrungspositi
nen stark unterrefsentiert sind in weiten Teilen nicht die gleiche Akzeptanz und das
gleiche Gehlt wie ihre mSnnlichen Kaijen erhalten, besteht die Gefahr, dass sich die
Nachwuchsmanagerinnen mitunter recht einsam fYhlen und nur einen Teil ihrei- Poten
ale und Kompetenzen galten. FiV-Mentorship vermittelt diesen Frauen fYr 15 Monate
engagierteyertrauensvolle und erfahrene WeggefShrien, mit denen sie den nSeh

ten Karriereschritt und den weiterent&itklungskorridor strategisch gien kdnen:
FYhrungskrSfte, die sich fSrdernd fYr ihre Mentees einsetzen.; Metgirnen auf dem
Weg in hdhere Hierarchieebenen; FYhiarien in die Welt der FYhrung und rde-
wortung. Lotsinnen und Lotsen durchs dAbenteuerlanad@dément.

Lili SegermanPeck, die amerikanische Mentorigpertin, keschreibt sie so:

"Your mentor is your guardian angel. Someone who is knowledgeable, helpful, wise, prepared
to help you along the path of your career, take you by the hand to help you puddles in the road,

catch you when you fall, and eventually give you wings to fly alone.

Es ist durchaus m3glich, dass alsMonatenF:V-Mentorship Freurdschaften fYrs &-
ben entstehen.

Die Mentees der vorausgegangenen-M¥ntorshipJahrgSnge kamen u.a. aus den Unterne
men, Verwaltungen und NeRrofit-Organisationen:

Accor SMARD Hotellerie, Antenne 1, Allianz Versicliegs AG, BASF, Stadt B3blingen,
BERATA GmbH, Bestfoods Deutschland, Bosch GmbH, Caritasverband, Chromonomn, Dai
ler AG, Deutsche Bahn, Deutsche &eam, Diakonisches Werk WYrttemberg, Direct Success,
DiSzese Rottenburtuttgart, Dornier Verlagsgruppe, BuArts Medien AG, Ev. Landeskirche
WY ttemberg, Heidelberger Druckmaschinen, Helmh@kntrum MYnchen, IBM Deutschland,
Jacobi Allied Domecq, Klinikum Stuttgart, Koch, Neff & Volckmar, M+W Zander, Mevaco,
MVV Mannheim, Opel, Pfizer, Schock Metallwerkeie@ens, TSystems, Trumpf, Verlag
Alexander Koch, Werner Sobek Ingenieure, td6haftsministerium BadewYrttemberg,
WYrttb. Landessportbund, Xeptum Coltisig AG,
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MENTORING

Allgemeine Informationen zu den modernen Mentoring-Programmen von Christa van Winsen

., Mentoring* oder , Mentorship“ sind Oberbegriffe einer zielgerichteten PE-Beziehung zwi-
schen Mentor und Mentee (auch Eleve, Schiitzling oder Protegé genannt). Genauer: Mentoring
ist die individuell zugeschnittene, lehrende und beratende Begleitung einer ausgewdhlten Fiih-
rungsnachwuchskraft oder einer Fiihrungskraft aus unteren und mittleren Ebenen durch eine

erfahrene Fiihrungskraft der oberen oder obersten Fiihrungsebene.

Das Wort Mentor stammt aus der griechischen Mythologie. Bevor Odysseus in den
Trojanischen Krieg zog, be#iragte er einen Vertrauten, eben jenen Mann namemns Me
tor, wShrend seiner Alsenheit auf seinen Sohn Telazhos zu achten, ihn zu erziehen
und einzufYhren in die Gesellschaft; die Rolle des wohlwollenden Berater&erd v
chen Frandes fYr den Sohn zu Yhehmen.

Egal, ob wohlwollende Berater oder FYhrungsengel: Gerade die besonddss Bega
ten, die mit gro8en Hoffnungen Beladenen, die wirkliche Elite der Young Pmfatsi
brauchen neben den ¥ngstrainings in Seminaren oder @in€oaching im Rahmen
der FSrderkreise oder der Traineeprogramme Yber einen ISngeren Zeitraum jemanden
der sie individuell berSt und in einer gleichberagthti Partnerschaft fdert. Ich meine
nicht jemanden, der sie lenkt. Lenkensseh sie selbst.

Siebrauchen eine erfahrene, vertrauensvolle Person in unbekanntem unahgésht u
fShrlichem GelSnde (auch die Juwele imethehmen laufen Gefahr, sich zu sehmanz
passen, zu sehr auszubrennen, zu stark blockiert zu sein oder von direkteseiteg
ausgebmast zu werden), einen Scout, einen lerdaen FYhrer.iBen, der mehr von der
Unternehmenslandschaft versteht als sie. Einen, der in dieser Landschaft Eirgluss au
Ybt, der hier schon gut dbehetetO ist; der wei§ dwie der Hase I1SuftO, was neben dem
offiziellen- und oft wenig gelebtenUnternehmensleitbild zShltngeschriebene Gese
ze zum Beispiel.dnand, der aufzeigt, wo Gefahren lauern, wann das Wetter umschiSgt,
wo Notreservenagern. Kurz: der seinem Mentee mehr beigein kann als die Karte zu
lesen und die Kondition zu verlssern. Denn: ein Gebiet ist mehr als die Karaeoth
verrSt!

Das Bild einer Landschaft ist bewusst gewShlt. Auch die Andeutung von Gituati
nen, die abenteuerlich anmuten. Exakt das ist es nSmlich, was vor allem weibliche &H
posCzsgern ISsst, den nSchsten Karriereschritt zu tun: Sie sind Sicherheitsfamatik
nen. Sie sind ungeYbt als Abenteurerinnen. Sie haben wenig Erfahrung sammeln d¥Yrfer
als aSurvivaKidO. Und sie sind hSufig abgeschnitten von wichtigen Infoome,
weil sie nicht den wissenden &MSnnerbYndenO angehsren. Hier setzeuedigpieait
schen Mentoring’rogramme, denen eirgenes Unterkapitel gewidmet ist, sete-b
wusst an. Neben der individuellen Fsrderung der vigfien Mentees stSrken sie auch
gezielt die Netwerkbildung unter den Frauen und die Verzahnung voblisleer und
mSnnicher Kultur im Untenehmen.
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Spontanes und organisiertes Memtring

Fragen Sie FYhrungskrSfte nach ihrem F&rderer, ihrem Mentor in frYheren Jahren. C
Mehrzahl der mSnnlichen Manageird lhnen von einem solchen berichtennkén.
Wollen Sie wissen, ob diese sehr auf die pers$nliche Beziehung und die untid
bauende FSrderma8nahme Teil eines offiziellen Personalentwicklwggapmes war,
erhalten Sie von den selben Personenaezu hundert Prozent ein &neinO als Antwort.

Mentoring oder Mentorship als offizielles Instrument der Palsotwicklung wird
erst seit wenigen Jahren in unserem Land, und nur von einer geringen Zahl von Firme
und Organigtionen eingesetzt. Einige déentoringProgramme sind im Zuge von
FrauenfSrdermassnahmen zunSchst nur weiblichen PdteSgiern vorbehten.

Spontanes Mentoring ist ebenso wenig eine Erfindung unserer Zeit wie das organ
sierte Matoring. In den zurYckliegenden Jatnderten habesich in allen Kulturen
und in allen Professionen Mi@ren und Mentorinnen in sehr persSnlichen Bezigjem
um die herausragenden Talente und die nSchste FYhrungsgeneration gekYmirert. Irr
ten Griechenland gab es zum Beispiel insbea@nich den Schulen déthiloophen eine
lange Tradition der NachwusiSrderung durch Mentoren. Allerdings waren Frauen hier
vollkommen ausgschlossen.

Die Begabtesten, die Aktivsten, die Wachsten wurden gefsrdem Medizhm$h-
nern und Beginen, von GenerSlen und €btissh.

Beide Formen sind aktuell. Am tif§sten ist spontanes Mentoring. Es beginnt und
endet zufSllig, unterliegt keinem Entwicklgkgnzept, ist informell und unstrukiert.
Es entsteht, weil ein Mentor oder eine Mentorin ein waches Auge auf einbtdbega
Nachwuchskraft geworfen hat und diese nun fSrdern mSchte. Oder ein karriegewill
Nachwuchstalent spricht selbst eine FYhrungskraft an, die seinen oder imsellivie
gen von einem Mentor bzwireer Mentorin etspricht.

Solche informellen Mentorin@eziehumen sind unter MSnnern Yblich. Sie kréa
relativ wenig Widerstand. Das gilt auch fYr Mentoring unteu€maAnders sieht ed-a
lerdings aus, wenn das Mtering die Kombination Mann/Frau einschlie§t. Da brodelt
schnell die GerfitekYche. Darum legen wéithe Mentees mehr aldirie mSnnlichen
Kollegen Wert auf eine offizielle MentoriAlgassnahme mit transparsten Rahme-
bedingungen, klaren Zielvereinbarungen und einem professionellerepio

Beispiele fiir Rahmenbedingungen:

Dauer des Mentoring
AnzahlMentees und Mentoren pro Jahr und Standort
Bewerbungsmodi

* & o o

Auswahlkriterien fYr Mentoren und Mentees (Firmenzugehsrigkeit, Ergebnisse
Assessment, Potentialanalyse, PersSnlichkeifdpr.a.)

Begleitende Massnahmen (z.B. Workshops, SeminarshGa)

¢ Stelerung und Evaluation durch begleitende Steuesgmigpe
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Alle Beteiligten haben ihre egenen Ziele

Beim spontanen Mentoring stehen die Ziele des/der Mentee und die Ziele des Me
tors/der Mentorin im Mittelpunkt. Es ist wichtig,ede zu erarliéen und transarent zu
machen.

Mentees erwarten von MentoriRyogrammen vorlem:

¢ die Befriedigung ihrer Erwartungen und WYnsche bezYglich ihrer berufliclren Ka
riere und ihrer PersSnlichkséntwicklung

tbernahme grssserer Verantwong

Aufstieg in hdhere und hichsFEYhrungspasonen

Blick hinter die Kulissen

FSrdernde Kontakte zu wichtigen Perssnlictikr

einen hSheren Bekanntheitsgrad im Unternehmen und au8erhalb

® & 6 o o o

Einkommensverbesaing

FYhrungskrSfte verbinden mit ihren Mentengfgaben Ziele wie
Vorleben undstSndige Verdeudhung guter FYhrung
Vertraut machen mit bterndamenskultur undzielen
AufspYren von Poigialen

Gestalten der Zukunft Yber J¥rey

Nachfolgeregelung

Als Talententdecketih Ansehen und Einfluss gewinnen

® & & O O 0o o

Zufriedenheit und Freude erfahréarch Erfolge des Mentee, zu denen er/sie be
getragen hat

Erweiterung der eigenen Mablasis (Informationsquelle Neee)

¢ Ehrliches Feedback auf eigene Handlungen und Einstellungdteerha

Beim organisierten, institutionalisierten Mentoring kommen nochZdiée des Unte
nehmens/der Organisation hinzu. Damit verbunden ist ein umfangreichemAbsti
mungsprozess, der sowohl zur Erweiterung als auch zur Reduzierung der Ziele der im
Programm Kfindlichen Personen fYhren kann. Offizielle MentorfPirggramme sind

Teil der Persorlantwicklung. Und diese muss mit der Umtehmenspolitik und mit den
Anforderungen der Umwelt zu vereeren sein.

Unternehmengiele in Vebindung mit Mendring-Programmen sind z. B:
Sicherung des notwendigenlf¥ngspersonals

Anpassung deQualifikationen

F3rderung der FYhrungspentishkeit

Entdecken von FYhrungspotential

Verbesserte Einsatzmsglichken

Gesteigertes Selbstbewusstsein der Manageeh

Ausbau und Sicherung unternehmensspezifischer Kenntnisse ugidféhi
Verstetigung ds Lernens im Sinne der Lernenden Orgaiita

® & 6 O 6 O O 0 o

Verbesserung der Kommunikation zwischen Hierarchien, Generationenednd G
schlechtern

UnabhSngigkeit vom externen Stellenmarkt

¢ Erh3hung des Anteils von Frauen in FYhrungspositionen

Da alle Beteiligten von dies&orm der individuellen FSrderung Vorteilensarten, we-

den bei den offiziellen MentorinBrogrammen die jeweiligen Ziele sorgfSligrbeitet

und transparent gemacht. Ebenso das GerYst an Ma§nahmen, das den liedividue
Entwicklungsprozess rahmt.
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Geben und nehmen

Ein fairer adealO zwischen Mentor und Mentee ist unerlSsslich. Klare, kontinuierlicl

fortzuschreibende Zielveinbarungen und Spregeln zwischen Mentor und Mentee

gehSren ebenso dazu wie die Bereitschaft zu einem immer ehrlichen Feedback. D.

heisst, jedes MentorinBaar sollte konkret absprechen

¢ was Thema der gemeinsamen GesprSche sein soll, was nicaiegRjv

¢ ob Begleitung zu Verhandlungen mit Kunden oder Gesch&figpamsglich ist,
eventuell auch auf einigeneSchSfireisen

¢ die Teilmlhme an einigen wiclgien Sitzungen gestattet wird und welche Rolle

die/der Mentee dabeirgimmt

in welchem Turnus die Treffen stattfinden sollen / k3nnen

ob es fYr dringenden GesprSahstif éne dHotlineO gibt

Verschwiegenheit / Diskretion

andere gegeegtige Verpflichtungen (Informationsweitggbe etc.)

wie der dBest CaseO und der dWorst CaseO fYr Mentor oiee Messhen

welche dAsstiegsszenarienO denkbar sind

® & & O O 0o o

ob gemeinsame Projekte generiert werdéleso

Ein nicht geringes Ma§ an Mut in der periémen Auseinandsetzung zwschen

Mentor und Mentee, eine gewisse Lust an der Unterschiedlichkeit der Personen, ihr

Lebensorientierungen, Einstellungen und Handlungsmuster und keine Furchtf-vor au

tauchenden Konflikten sind unabdingbar. Je mehr Untetstytund RYdalt die Me-
torinnen und Mentoren und ihre Mentees hier durch ditetdehmensleitungriahren,
umso engagierter ween sie sich in dem PEBrozess nach vorrelvegen.

So bekommt, neben der Steuerung und der Evaluation des Mentoring dureh ein d

fYr eingesetztes Team, die von der Untemensleitung signalisierte fSrdernde IHeng
gegenYber hochrangigen RE8nahmen eine zentrale Bedeutung. DarY heaulsi la-
ben das Ma§ an Transparenz und die QualitSt der Feelbitak im Untenehmen
rekten Eifluss auf den Prozessyauf und den Eolg.

Rollenverteilung

Klar definierte Rollen helfen Menteminen und Mentees, ihre Erwartungen und- A
spiYche an den jeweils anderen realistisch zu halten und im AkhmgskorridorO

nicht die Orientierung zu vedien. Der Prozessverlauf in offiziellen Mentoring

Programmen ist, wenn die Rollenvélieg abgesprochen und transparent ist, weniger

willkYrlich und sehr viel weniger stsranfSllig, als bei spontanem dfiewgt- vor allem

aber ist die Erfolgorientfung pogrammiert. Das ist bei den inoffiziellen Mentorships

nicht so selbiwerstSndlich.

Zur Rolle des Mentors / der Mentorin

Mentorkinnen dienen als Quelle fYr Information und Motivation. Mit ihrer Hilfe kSnnen

sich Mentees ihren Weg in eine hsherédfivigsladbahn oder eine verantwortuswplle
Projektlatung - oder an die Spitze einer einflussreichen Stabsstelifizienter erebei-
ten.
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Mentorenfinnen sind FYhrer durch die Unternehmenslandschaft und Helfer im-Erke
nen von informellen Botschaften und undesbenen @setzen.

Sie sind FYrsprecher bei erkennbarer Qualifikation fYr hdhere FYhrurshssutider
Projektveantwatung.

Sie sind Lehrende im Blick auf Erfolgsfaktoren und Risiken dewig, sowie im
Handling der Methode&laviatur einer Firungskraft.

Mentortinnen sind Vorbilder und Sparringspartner zugleich. Sie werden dadurch zu e
ner wichtigen Orientierungsperson fYr die pers$@ Entwicklung ihres/ihrer Mentee.

Aber:

Mentortinnen sind nicht die &FeuerwehrO bei aktuellen Problemen undkikeanfhrer
Mentees am Arbeitsplatz. Es sei denn, sidlemosich in dem einen oder anderen Fall
bewusst als Vermittler oder KéiktlSser mit einbringen.

Sie sind auch nicht Berater und F3rderer &in allen LebenslagenO. Sie haben einen vollel
Terminkalendeund genYgend eigene Probleme und Konflikte zu meistern. AlsivSterl
cher Freund oder als mYtterliche Freundin wollen sie in den seltensten ESH#bemrg

und angsprochen welen.

Zur Rolle der Mentees

Sie sind als PotentialtrSger erkannt. Damit ruhenrzese Erwartungen auf ihnen, die
Yber das Ma§ der Erwartungen an Kolegin und Kollegen (weit) hinausreichen. Die
tbernahme von Aufgaben der Mentoren utiegt einvernehmlicher Abspehe.

Mentees sind SchYldrnen in Bezug auf Unternehmenskultur, RitysverstSndnis,
Entscheidungskriterien, Personalverantwortung, Krisenmanagement, Verhandlungs
fYhrung, Produktpalette, leitgeberfragen, internationale GeschSftsbeziehungen und
viele andere spezifische Aufgaben der hiheramurigskrSfte.

Mentees sind d$lest verantwortlich fYr eine lebendige Beziehung zu ihren Mentor/
innen. Sie sind Fragende, Informationsid ErklSrungssuchende in Eigeninitiativg: T
pische Fragen sind zum Beiel:

AWarum haben Sie in dieser Situation so ggbl?0
AWie bereiten Sie e auf eine voraussehbar konfliktreiche Vertiang vor?0

dWelche Strategie bauen sie auf, um dieses Ziel zu dem vorgegebenen Zeitpunkt zu e
reichen?0

&Welche informellen KanSle k$nnen Sie anzapfen, um etwas mehr Yber diekan Ko
renten zu gahren?0

&AWashat Sie zu diser Entscheidung veranlasst?0

Mentees sind Informationsund Erfahrungssammler mit Blick auf MSrkte, Kunden,
Konkurrenz, Mitarbeiter, Finanzen, wirtschaftspolitisches Umfeld, Unternehmntenslei
bilder, Firmenstrukturen, interne und externe Kammnikation etc.

Mentees sind HéfnungstrSgeb auch ihrer Mentorinnen und Mentoren.

Aber:
Mentees stehen nicht automatisch auf der Liste der nSchsten Askstiedattinnen.

Mentees sind nicht die Handlanger ihrer Mentoren und auch nicht deren Sanderbo
schafter oder gar ihr &MaulwurfO.
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Zur Rolle der Vorgesetzten von Mentees (bei offiziellen Pogrammen):

Vorgesetzte bleiben in der FYhrungsverantwortung gegenhiieer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, wenn diese in ein MentorRgogramm aufgnommen werde.

Vorgesetzte sind Verhandlungspartner von Mentee und Meantan/ Bezug auf die
Freistélung fYr MentoringTreffen und die das Programm bédtgaden PEMa§-
nahmen.

Vorgesetzte sind weiterhin (im besten Falle auch in Absprache mit den Mientm)
verantwortlich fYr die Laufbafplanung der Mentees und zustSndig fYr deren Teilnahme
an internen und/oder externen Weitetbngsma8nahmen.

Aber:

Vorgesetzte sind nicht die HYter der Mentees oder gar dienderier ihres beruithen
Vorankommens. Leider verhen sichaber viele so, weil sie meist zu Recht fYrchten,
durch das MentoringProgramm die Beste oder den Besten ihrer ilbtg zu velieren.

Die in Vorgesetzten hSufig wach werdenden Konkurrenzgedanken und damitdeerbu
ne adunkleO Gedanken und GéYgegaeYber Mentorin oder Mentee brauchen ein
Ventil. Offene, von einem/einer Dritten begleitetesfrSche mit dem/der Mer/-in

oder dem/der Mentee, oder mit einem Mitglied der Steuerungsgruppe in Form eines C
achings sollten urdalingt angebten weden.

Wirksamkeit, FYhrungs- und Kulturve rstSndnis

Mentoring wird fYr die gezielte F3rderung unternehmerischen Verhaltensseing
Mentorinnen und Mentoren mYssen alsoerdBlistenkompetenzO aufweisen, einen
breiten Horizont vor Augen haben und auseiQuelle vielseitiger Erfahrungen sghs
fen k3nnen. Ohne ZurYckhaltung (Konkurrenzdenken) sollen diese weitbregege-

den an die Mentees: RiYingserfahrung, Lebenserfahrung, Menschenkenntnis, $pezia
wissen Yber gelebte Firmenku (ungeschriebene Gezetund verdeckte Spielregeln
zum Beispiel), nicht Sffentlich gemachte firmenpolitischeslessen und vieles mehr.

Mentorkin und Mentee sind selbst verantwortlich fYr den Beziesaufgau und die
QualitSt des Mentoring. Sie selbst entscheiderch Bratung durch Koordinatoren
oder Mitglieder der Steuerungsgruppe oder durch einen Go¥tter den eventuellen
Abbruch der Mag8nahme aus zwingendenr@ev; oder Yber eine sinnvolle begleite
Weiterbildung, einen Kurs oder ein Seminar, wenn dies ratsarhe@mscSie gestalten
die Inhalte, die HSufigkeit der Treffen und den Umfang der Weitergabe ihrer Erfahru
gen an Dritte eigenstSndig unter Einbeziehung aktueller M3glichkeitennierridn-
men: Projektbeteiligung, Sitzungen, Kundenbesuche, Verhandlungenstrigisn,
Mitarbeiterbespechungen.

Werte und Wertehaltungen prSgen die Erwartungen aller Mitarbeiter und Méarbeit
rinnen an das Unternehmen und dessemrifgssystem. Und nicht anders verhSlt es
sich mit den Erwartungen der GeschSftsfYhrung an das erlgr Belgschatft. In der
MentoringBeziehung kommen beide direkt zusammen. So k3nnen zentrale Werte eine
Kultur der nSchsten FYhrungsgeneration im pers$nliclmegablg sichtbar und begfei
bar gemacht werden. Umgekehrt ksnnen Mentees diese Werte imSGledpiterfra-
gen,eventuelle Defizite msprechen und eigene Vorstellungen in geschYtztem Rahmen
diskutieren.

Insofern ist die Unternehmenskultur allein schon so etwas wie ein aunsichtbare
MentorO, der das Verhalten und die Entwicklung der kYnftigen fydkn$fte beai
flusst.
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Mentoring fYr Frauen

Ein spezifisches Mentoring fYr die weiblichen High Potentials hat den Zweck, den
Anteil der Frauen in FYhrungspositionen #gusken und gleichzeitig die Unternehmens
kultur nachhaltig zu verSndern. Speziell dieiblichen FYhrungstalente sollertdzeckt
und sichtbar gmacht werden.

In GesprSchen mit vielen Akteurinnen der F&rderung von Frauen in hshere und ganz
hohe Fach und FYrrungspositionen sind oft gro§e Hoffnungen auf dieses individuelle
Instrument der NdwvuchsfSrderung herauszuhdren. Mentoring soll helfen, die &glSse
ne DeckeO zu durchsto§en, die dLehmschichtO des Mittelmanagements zu durchi$chern
um erdlich aufsteigen zu kSnnen in die Spitzenipiosien. Manche Erwartungen an die
Mentoren und Mentorinnenrschénen geradezu erschreckend hoch.

Ein wenig muss die Euphorie in Sachen FrahMemtoring ged Smpft werden.abit
soll Raum geschaffen werden fYr eine realiste EinschStzung dieses individere
Fsrderinstruments, das ganz eng geknYpft ist an digt®uaér perssnlichen Betiung
zwischen Mentor und Mentee. Und hier sind die Frauen gefordert. Hier wird kair Dor
rschen wachegkVYsst und kein Aschenputtel zur Prinzessin erhoben. Die fleiSige Gol
marie und die kluge Gatel sind gefragt.

FrauenspezifiscleeMentoring gibt es in verschiedenen LSndern Europas siing
der neunziger Jahre in unterschiedlichersfk&gungen. Die Mehrzahl derogramme
sind externe Mentorin@rogramme von Frauen fYr Frauen: das-faimelle Meno-
ring-Projekt von Stibting Mertorscope in den Niederlanden zum Beispiel oder das
Mentorinnenprojekt der Zeitschrift ACosmoipahO, das schwedische Projekt von Ruter
Dam oder das MentorirBrojekt des finnischen International Womens Manzgnt h-
stitut. Das Deutsche Jugendinst hatsie in einer BroschYre fgefYhrt, die einen guten
Einblick in die frauenspeitichen Aspekte bietet: AMentoring fYr Frauen in Europa. E
ne Strategie zur berighen F3rderung von Fuen.O

Inzwischen haben Institutionen und VerbSnde, die sich demc€hfirderung von
Frauen verschrieben haben, gemeinsam mit den Frauenbeauftragten in den Eirmen b
wirkt, dass auch immer mehr Grossunternehmen Yber ein reines -FMaotaring
nachdenken, um das Defizit auf den FYhrungsebenen zu verringern. Einige lunterne
men h&éen schon eigene Konzepte erarbeitetleae holten sich dafYr Expertenwissen
herein, zum Beispiel auch von Virtual Partner, dem BeratungsbYro der Autoriri- Bei e
nigen wenigen werden elie Konzepte schon seit Jahren umgesetzt: bei der Robert
Bosch GmbH, bievW und der Detschen Telekom, zum Beispiel.

In allen diesen Unternehmen sind Frauen in FYhrungspositionen Margjelas
hei§t, dort gibt es kaum Mentorinnen fYr den weiblichen FYhrungsnachwuchs. dMiss
ManagementO bekommt in der Mehrzahl also einen fitBen Mentor. Damit ist eine
besmdere Konstellation gegeben. Sie hattéde - kann aber auch Nachteile haben.
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Vorteile sind:

¢

Die Mentee wird besser vertraut gemacht mit mSnnlichen Strukturen, Dieekywe
Verhdtensmustern. Umgekehrt erhSlt derribe Einblicke in die Situation einer
weiblichen FYhrungsnachwuchsfrau, die er in der Regel nicht kenntptakze
probleme, Doppelbelastung, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, ésabis-
sensein aus mSnnlichen Inforivaszirkeln, unfaires GehaltsgefSlle urath eiri-
ges mehr. Das hilft, gemeinsam VerSnderungen der Unternehmenskriigirhe
fYhren.

Spezifische FettnSpfchen der MSnnerwelt werden sichtbar. Klischees umtiVoru
le werden abgebaut und ein positives MSnnerbild bzw. Frauenbild kann si¢h entw
ckeln.

Das Wissen Yber die knallharten Spielregeln im GeschSft wird nicht nuttekrmi
sondern miterlebt. Die weiblichen Mentees k&nnen von den mSnnlichen Mentore!
lernen, mit Nieddagen besser umzugehen, oder Kritik nicht gleich als perssnliche
Kr&kung a1 enpfinden und Shnliches mehr. Stattdessen Strategien zu entwickeln
die dazu fYhren, die eigenen Ziele zuiehen.

Nachteile sind:

¢

Beim spontanen Mentoring besteht die Gefahr, dass die Beziehung inseleta
Licht gerSt: Beiden wird, zum Beispieine Liebesbeziehung, ein &VerhSltnis® u
terstellt.

Mentee oder Mentor kSnnten mehr erwarten als eine berufliche, zielorientierte
Partneschaft.

Auftretende MissverstSndnisse und Konflikte aufgrund geschlechtsspleeif
Denk und Handlungsweisen sind wabheinlich. Hier kSnnen begleitende-g
meinsame Workshops fYr Mentoren und Mentees wertvollen Informat&nsau
tausch leisten und eine Sensibilisierung fYr die Unterschiede héreeifY

Wenn es au8er dem frauenspezifischen Mentoring keine weiteren Glaicigstel
bemYhungen im Unternehmen gibt und damit einen Mangel an partnerschaftlic
ausgerichteter Unteehmeskultur.

Frust und Neid und €rger bei mSnnlichen Kollegen, weil Mentoring nur f¥xeRra
prektiziert wird.

Dieses frauenspezifische Personalentwicgkinstrument bildet jedoch genau die

richtige Magnahme, um mehr Frauen in verantwortungsvolle-Rauth F¥irungsposit

onen zu entwickeln; ihren Mut und ihren Ehrgeiz anzustacheln hredLust auf die

vielfSligen Gestaltungsmsglichkeiten in einer hegi®mbenen Position zuesken.

Anders als in Fortbildungen in einer Lerngruppe fSrdert der Austausch zwischer

Mentorkin und Mentee unter vier Augen auckfér liegende €ngste und damit Gr¥nde

fYr zu gro8e ZurYckhaltung und latente Selbstverunsicherurgeabieruflichen Lauf

bahn zu Tage, so dass sie von der Mentee besser erkannt und aktiv angepackt wer:

kSnnen.
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Externes Mentoring

Es ist fYr kleinere und mittlere Unternehmen oft gar nicht m3glich, ein internet®-Me
ring-Programm im Rahmen von PersomalcklungsMa8nahmen aufzulegen. Ege
VorstSnde und &chSftsleitungen sind auch ausdrYcklich dagegen. SkeeiYrmicht

ganz zu Unrecht, dass unternehmensspezifisches Mentoriamy dYhrt, dass sichmi-

mer der gleiche Typ von FYhrungspers3nlichkeiteiner Organisation hershildet:
dKloneO der etablierten FYhrungsschicht. TatsSchlich mYssen wir uns fragen, wie gro:
die Gefahr ist, dass sich einarRg, eine Institution, eine Gekalhaft damit der M§-

lichkeit der intelligenten Vielfalt beraubt. ®inotwendigen VerSnderungsprozesse ve
langen geradezu nach den Alternativen einer &Oppo@itinach &RevoluzzernOiin e

nem guten Sinne.

Es ist tatsSchlich notwendig, auch ein so hervorragend fYr die Entwicklung der High
Potentials geeignetes Instrumenievdas Meatoring kritisch zu durchleuchten, damit
zumindest die offiziellen, in die Personalentwicklung implementiertegrBmme en
qualtativ hohen Standard erhalten.

Die Alternative zum internen Mentorship stellen die externemtiimg-Pro-
gramme da Mentor und Mentee gehSren hier zwei verschiedenen Unternehmen oder
Institutionen an. Auch solche M@®ring-Beziehungen hat es schon immer gem. Und
auch hier entscheidet die QualitSt der perssnlicherieBung Yber Erfolg oder Migse
folg.

Organisiertwerden solche externen Programme entweder von einer eigens dafYr
eingerichteten Institution oder aber vonritaern, VebSnden oder Netzwerken.

Was spricht fiir externes Mentoring?

¢ Das unvoreingenommene Vorgehen, da Meritound Mentee in keiner Form das
VerhSltnis Arbeitgeber/Arbeitnehmer repriiseen.

¢ Es ergeben sich fYr die Mentees zusStzliche Karrierem3glichkeitegerhalbhi-
res jetzigen Untmehmens.

¢ FYr Mentees in kleineren und vor allem jungen Unternehmen ist externas Ment
ring eventuell die erige MSglichkeit, perssmthe Entwicklung zuréahren.

¢ Es bietet sich ein breiterer Horizont (Blick Yber den Tellerrand fYr Mentee und
Mentor/-in).

¢ Die Vertrauensbildung ist unbetater msglich.
Aber:

¢ Die Mentortinnen haben wenig oder gar keinen Einflagédie interne Karriere
ihrer Mentees.

¢ Ungqualifizierte FYhrungskrSfte k3nnen durch externe Mentees dentb|3g&hwe

¢ Verschiedene Strukturen und Unternehmenskulturen k&nnen zu MissverssSndni
und konfliktreichen Auseinandersetzungehrén.

¢ RSumlicheDistanz- weite Wege, um sich zu treffen.

¢ Nurindirekter Einfluss des Mentors/der Mentorin auf die Genehmigung von We
terbildunggma8nahmen.

¢ Unter UmstSnden sehr hohes KonkurrenzverhSltnis zwischen extermem Me
tor/externer Mentorin und internem/internerrgesetzten.

¢ Die Mentees kSnnen in Zielkonflikte geraten, die sie vahesn.
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Abgrenzung zum Coaching

Coaching und Mentoring werden leider oft als Synonymmevenedet. Es sind aber azwei
Paar StiefelO fYr die Lernreise eines High Potentials. Die hiritembBegrifen se-
ckenden AktivitSten sollten sich zumindest in wesentlichen Teilen unteteoh&nte-
schiede sind vor allem in der Dauer der Beziehung und in den Quatifikatder Rb
leninhaber zu sehen. Zur FYhrungsrolle der direktergdsetzten gt die Funktion
eines Coachs. Hier geht es um die aufgabenbezogene UnterstYtzung und Fortbildung
Mitarbeiternnen und Mitarbeiter.

Mentoren weisen eine hshere RollenkomplexitSt auf. Sie haben einen breiteren H
rizont vor Augen und schSpfen aus einereQe vielseitiger Erfahrungen, die sie an ihre
Mentees weitggeben. Zisammengefasst spricht man von Generalistenkompetenz im
Gegensatz zur Spezialistamd Fachkomgenz.

Der bedeutendste Unterschied aber liegt auf der Beziehungsebene: Mentoren ui
Mentees stehen nicht in einem direkten AbhSngigkeitsverhSltnis zueinander.ethre B
gegnungen, ihre GesprSche und ihre Sicht aufeinander sind damit automatisch el
kramgter. So kann sich &HumusO bilden fYr ein menschliches Lernfeld, das vor allel
bezYglich der peonalen Entwicklung beider ein gedéihles Wachstum vspricht.

Last, not least: Coaching beantwortet das &Was, wieO, Mentoringvbean da-
Yber hinaus vorleem das a&WarumO.
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MANAGER/-INNEN VON HEUTE ALS F...RDERER DER
MANAGER/-INNEN VON MO RGEN

AEs gbt keine andere vernYnftige Erziehung, als Vorbild sein,
wennOs nichtaders geht- ein abschreckendes.O
Albert Einstein

MenschenfYhrung ist die gr§§te personalpolitische Herausforderung der nSchsten Ja
aW3rend in der Vergangenheit GeschSflge auf der effizienten Ausnutzung von
Maschinen und Finanzmitteln basierten, sind die erfolgreichstenmndm®en von heute
diejenigen, die in der Lage sind, intellektuelle undoirative FShigkiéen am bestenuz
mobilisierenO, stellt die Unternehmensberatung Watson Wyatt in ihravaite@alen
Studie &Cmpeting in a Global EconomyO fest. An der Studie beteiligten sich Tagman
ger von Yber 2000 Untetmaen aus 23 LSndern. Nicht nur ihnen gelten die Menschen
in den Unternehmen als dertscheidende Erfolgsfaktor fYr kYnftiges Waia im 21.
Jalrthundert.

Das stellt an die heutigen FYhrungskrSfte, die als 4EntwicklungshelferO wndrFsrd
fYr den begabten FYhrungsnachwuchs agé&kommen, h3chste AnsprYche amned
Persdlichkeit und Kompetenz.

Die gro8artigen Vorbilder sind jedoch rar: Zweitausend Arbeitnenmer hat der MY
chener Rechtsanwalt Thomas Etzel Ende der neunziger Jahre des vorigen Jahrhundert
nach ihrer Zufdenheit mit dem Vorgesetzten befragt. Daselargs ist niederschrire
ternd: Neunzig Prozent sind mit ihrem Chef unzufrieden. Mehr als ein Vierteleder B
fragten hat schon innlich gekYndigt.

Diesen Verlust an Wissen, Kompetenz, Engagement ursdulbgswilen kann sich
auf Dauer keine Organisah leigen.

Zehn Verhaltensweisen, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an ihren Chef
besonders nerven:

¢ Bevormundung ¢ Taube Ohren

¢ GeheimniskrSmerei ¢ Innovationsscheu

¢ EntscheidungsschwSche ¢ Misstrauen

¢ Unberechenbarkeit ¢ Besserwisserei

¢ Sprunghaftigkeit ¢ Selbstbeweihng&herung

Diese menschlichen CharakterschwSchen, die oft noch fachliche Defizite nbnd ma
gelnde F¥rungskompetenzen vezcken, sind die eine kritische Gri8e auf Seiten der
Vorgesetzten und potentiellen FSrderer von High Potentials. Solche Menschenesind di
falschen Vorbilder. FYr den FYhrungsnachwuchs sei hier die LektYre von Uwe Renald
MYllers Buch &Madiwechsel im ManagementO, und insbesondere sein dlLehrstYck in
drei BildernO Yber Aggression, Unverm3gen und Opportunismus auf den FYheungseb
nen empfblen.

Die zweite kritische Gr$§e hSngt unmittelbar mit den weitreichendeSnde
rungprozessen in den Unternehmen zusammen. Viele Manager leiden unter inrem Beruf.
Anforderungen wie FlexibilitSt, Just-Time-Fertigung, TotaQuality, Personalabbau,
Reorganiséon, Ausrichtung auf internationale MSrkte, MobilitSt und das Diktat
&Speed, Speed, SpeedO lassenisthen jeden fYnften Manager krank werden. Mit
Astressbedingten BefindlichkestsrungenO wie Herzstolpern, Herzdruck unc/$sen
Magenbeschwerden habgar 85 Prozent der FYhrungskrSfte zu kSmpferinsoSa-
die des Karlsruher Instituts fYr Arbeitsnd Szialhygiene (IAS).
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Weil viele der Chefs auch zu Hause die Rolle des d@MachersO nicht abstreifen, ks
fYhren Konflkte mit Familienangehsrigen nocdusStzlich zu Frust undrger. Das ist
fatal, denn &Management by StressO ist so ziemlich das schlechteste allamdahag
Modelle.

Die Situation wird noch zusStzlich verschSrft durch die Angst, jemand k3nnte an
eigenen Stuhl sSgen. Angstforscher derHfachschle K§In haben festgestellt, dass
FYhrungkrSfte rund die HSlfte ihrer Arbeitszeit damit verbringen, die eigersteBxi
zu sichern. Das kostet die Umehmen Milliarden.

Die gute Nachricht fYr weibliche FNrungskrStte:

Die KSlner Langzeitstudidat ergeben, dass sich quer durch alle Hierarcliéstdie
Frauen am furchtlosesten zeigten. Au§erdem ist ihr sehr viel hShereseBragagn der
Personalfffrung unbestritten. Der fr¥here HFhef J5rg Menno Harms verddiohte

dies in Zahlen: &WShrend digSnnlichen FYhrungskrSfte bei uns bis zu achtoizeRt

ihrer Zeit fYr fachliche Aufgaben und Prabtellungen aufwenden und nur etwa zu
zwanzig Prozent Personalverantwortung wahrnehmen, ist es bei den Managegnnen g
nau ungekehrt.

Die gute Nachricht ¥r alle High Potentals:

Wer zwslf Stunden tSglich arbeitet und Erfolg hat, ist zwar belastet, aber nichsYberla
tet. High Potentials sind, verglichen mit anderen Arbeitnehmern, ohnehin besoaders b
lastbar, leistungiShig und stressresistergbén gesYndaind deshalb meist auch 1Snger
als der Durhschnitt (berichtet Bodo Marschall, Leiter des Gesundheitswesens der
Volkswagen AG, aus seinerfghrung).

Aber Achtung!

Wird das H3chstleisteByndrom aufs Privatleben Ybertragen, kann es zum Problem
werden. Ehgeizige Manager wollen hSufig auch in der Freizeit die Besten sein: beim
Joggen, beim Tis, im Fitnes<Club. Das ist nicht nur der Gesundheit abtrSglich, das
fYhrt hSufig auch dazu, dass die fYr den seelischen Ausgleich so wichtigen Kontakte z
Familie zu Partnern und Fraden viel zu kurz kaenmen.

Die Leistung hSngt vom Chef ab

Fachleute von INSEAD, dem international anerkannten Managementinstitut in-Fonta
nebleau bei Paris, haben in einer Wirtschaftszeitschrift ein Beispiel vel&tigndas
anschalich offenbart, wie sehr die Leistung der Mitarbeitenden von ihrenégetgen
abhSngt:

Vorgesetzte tendieren dazu, Mitarbeiter in lmd OutGruppen einzuiten. Es
fSngt damit an, dass ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin einen geringfYgigen Fehle
macht. Der Vorgsetzte wird aufméssam und reagiert mit stSrkerer Kontrolle. Er tut
nicht, was richtig wSre: das Thema offen anzusprechen. Mitarbeiter mYssen dies ¢
Vertrauensentzug empfinden undrdien dadurch erst recht verunsichert. Da gessi
leicht neue Fehler, was dann dazu fYhrt, dass sie von ihren Chefs als leistungsschwe
beurteilt werden. Die Folge: die Mitarbeitenden beginnen, sich diesen niedrngen E
tungen gemSss zu verhalten.

Diesen Teufelskreis zu durchbrechen, ist die Aufgabe degegetzten. Bzu
aber mYssten sie die Situation klar erkennen und ihr eigenes Verhalten hinterfragen. D
erfordert Reife und eine gefestigte Petghkeit, die einen partnerschaftlichen Umgang
mit den eignen Leuten in der Abteilung, im Team, in der jBkégruppe forciert. Wer
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seiner fachlichen Qualifikation und seiner Betriebszugehsrigkeit wegen auf bie FY
rungsposition kam und nicht wegen seiner guten MenschenfYhrung, der ist mit dieser
Aufgabe schnelVberfordert.

Die Folgen sind vor allem fYr jene témehmen fatal, die auf hochquidiérten
Nachwuchs angewiesen sind. Ein schlechtes Agbigita, Mitarbeterfrust und hohe
Fluktuation k$nnen ein zunSchst erfolgreiches Unternehmen in ernste Schwierigkeiten
bringen. High Potentials wittern das schnélhd bei guten Chaen auf dem Stelfe
markt ziehen sie rasch weiter zum nSchsten EinsgsgsprSch.

aDie Topleute der jungen Generation sind weniger verkopft als die Slterensund la
sen sich nicht mehr nur von Geld und Status locken. Sie erwartenhdassiotbnalen
BedYrfnisse wahrgenommen und respektiert werden. Eine gute ArbeitsatmosphSre, o
fener Umgang mit dem Chef und Spa§ an der Arbeit sind ihnen wichtig,O sonder Ko
mentar von Klaus Kuhnle, dem fr¥heren PersonalgeschSftsfYhrer der |Biditios-
systeme Deutschland GmbH.

Einige Gro§konzerne haben damit begonnen, ihre FYhrungskrSfte einem Audit zu
unterziehen. FYhrungskompetenzen und FYhrungsstil werden YberprYft, Umfragen unte
Mitarbeitern durchgefYhrt. Die Ergebnisse bleiben meaiseign - ein sicherer Hinweis
darauf, dass diese Ergebnisse auch nichédinpt vazeigbar sind.

FYr eingefleischte Ingenieure oder akribische Buchhalter oder paragraphenirige J
risten sollen plstzlich widersprYchliche, unkofftismbare, viédeutige Personen und
Gruppen- nicht in erster Linie saubere technische, kaufmSnnische oder juristi§che L
sungen- die Messlatte der eigenen Leistung darstellen. Sozusagen Yber NasiehmYs
sie erspYren, verhandeln, beeissken lernen, sich auf Beziehungen einlassen abdid
offen und flexibel reagieren, sich ihrerseits beeinflussen lassen, NShegchiéte und
sozialen Gruppen als Chance erfahren. Sie sollen stolz sein auf kreatisredéeister-
und ihren Mitarbeitern eine stSndig sprudelnde Quelle fYr Motivation. Daffescha
nicht viele.

Das Thema wird tabuisiert. Was aber geschieht mit unseren Teiestée@ unter
den Fittichen einer Yberforderten FYhrungskraft? Sie, die handverlesenen Hoffungstr
ger mit dem Poteidl fYr Hsheres- sie werden entweder nicht lange leidenter diesen
Chefs und sich ihrer Chancen auf dem Weltmarkt besinnen. Oder sie schrumpfen selber
zusammen, lassen ihre @atlern vom MYl destruktiver Persdf¥hrung begraben und
mutieren zu den giehen Opportunisten, die sie als HoffnungstrSger jmairgsetzen
sollten: Menschen, die sich in drei§ig Jahren hochgebuckelt haben und au8er fachlicher
Weiterbildung wenig oder keine F$rderung ihrer sozialen und kommunikativeg-FShi
keiten erfahren ddten.

Genug der Managerschelte!

Zu dem unbefriedigendewerbesserungswYrdigen Zustand auf den Chefetaasn h
nicht etwa nur tatsSchliches Unvermsgemnsgeliche Igmranz und das Streben nach
H3herem ohne R¥%sicht auf Verluste gefYhrt. Drei wesentliche Faktoren sind:

1. Die meisten FYhrungskrSfte wissen gahniwie das, was sie unter FYhrung
verstehen, bei ihren Mitarbeitern ankommt. Wenn unterm Strich die Rechnung stimmt,
sprich: der Wnsatz erreicht wurde, dann war doch wohl alles odey?

2. In den wenigsten Unternehmen ist so etwas wie eine &Fehlerkutith@den.
Dass immer wieder, auch von FYhrungskrSften, Fehler passieren, iseailsstb Aber
au8erhalb der Forschungsnd Entwicklungsabteilungen, wo das Prinzip des &try and
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errorO die Bliche Vorgehensweise darstellt, haben anderswo Fehler nichtikom-

men. Nach dem hSufig bewfm aSankEloriansPrinzipO willOs keiner gewesen sein,
falls dann doch ein Fehler bekannt wird, wird emiméergespielt. Das kann dazu fYhren

- und ein Elchtest hat es weltSffentlickengacht- dass eine kleine Rerqudle schlies-

lich einen reiSenden Strom speist, was das Unternehmen unter UmstSnden viele, vie
Millionen kostet. WYrden die Fehler im Zuge eines positierdierten, dynamischen
Controllings rasch koigiert und als wichtige Erfahrung und Erkenntnis tpament @-
macht statt abeptraft, wSre nicht zuletzt das VerhSltnis zwischen Vorgesetzten und Mi
arbetenden ein poisiv-dynamisches.

3. FYhrungskrSftetrainings und FYhrungsentwickkWgskshops gehdren keine
falls in allen Unternehmen zum selbstverstSndiicRepertoire. Noch weniger trifft das
fYr die Verwaltungen und fYrr@anisationen im No#rofit-Bereich zu. Viele FY-
rungskrSfte werden mit ihren immer komplexer werdenden Aufgaben alleisserela
Dazu kommt der anie@nd wachsende Druck sogenannter Sadmmge. Die ausgy
dYmten Hierarchieebenen zmgen dem einzelnen Manager und der Managerin @in h
hes Ma§ an Verantwortung auf und weisen ihnen verstSrktrddiaufgaben zu. rk
gendwann erreicht sie das vielzitierte &R@enzipO: sie sindaufgrund ihreBetrieks-
zugehSrgkeit oder durch Protektion oder aus purem Versorgungsderdugieine Pds
tion befSrdert waden, fYr die ihr Wissen und ihre Kompetenzen nicht mehr ausreichen.,
Jetzt wSre hichste Zeit, diese MSnner und Frauen mit neuem Wissen zu mgiBerge
nen neue Handlungsmuster, ein breiteres FYhrungsiresitarium und die Mlichkeit
zum persSnlichen Wachstum zu geben. Das bedingt itieesn in Hrne, nicht in
HSuser.

Die gute Nachricht fYr den FYhrunsnachwuchs:

Die Erkenntnis setzt sich in désnternehmen durch, dass der Inhalt der Kasse an
Bedeutung verliert gegenYber dem Inhalt in den K3pfen. Damit wachsen die Bedeutur
der Personalentwicklung und der Wunsch nach der Lernenden Organisat

Hervorragende externe Angebote zur Entwicklung vBhrEngspotential, zur Stab
lisierung von PersSnlichkeit und zur &ncklung von sozialer Kompetenz werden mehr
und mehr auch bei kleinen und mittleren Unternehmen bekannt und akzeptiert: In ein
gen Firmen wird die Teilnahme an betriebsYbergreifenden Seamioad lerufsbeglé
tenden Managé&ursen als Extrdeistungsanreiz angeboten.

Eine neue M3glichkeit, als Nachwuchskraft bereits FYhrungstateeit Beweis zu
stellen, bietet sich unter dem Stichwort &FYhrung von untenO. Wer es schafft, in d
Feedbackgesfchen seinem oder seiner Vorgesetzten den Spiegel so \eaukass
das GegenYber nicht erschrickt und flieht oder zurYckschlSgt, sondern daraes Kon:
quenzen zieht und die ersten Schritte zur Ves®mg einleitet, der oder die ist Wiich
atopO.
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HEUTE HIGH UND MO RGEN TOP

AHerausragende Eigenschaften einer FYhrungskraft sind und kileen:
Menschenkenntnis, UmsetzungsstSrke, die Gabe der kurzfristigen und
prSgnanten Analyse, KonsensfShigkeit bei gleichzeitiger Durchset
zungsfShigkeit. Darin muss sie Vobild sein. In der sich wandelnden
Wirtschaftswelt kommen neue Kriterien hinzu: Kommunikations
fShigkeit sowie das Denken und Arbeiten in sowoh! gbalen als auch
virtuellen NetzwerkenO.

Roland Berger, Unternehmensberater

Kompetenzkarriere statt hierarchischer Aufstieg

Wer heute als FYhrungstalent erkannt werden m&chte und morgen &topO sein will, mus:
ein m3glichst breites Potentiflrofil unter Beweis stellen. Nicht alle geforderfeoten-

tiale und Kompetenzen mYssen schon ein deutliches Entwicklungsstadivaisan.

Aber die Anlage muss vorhanden s&ifshnlich einem Breitbakabel, dessen KanSle
noch unterschiedlich stark frequentiert werden und dessen Gesamtleistung benwachse
derAnforderung kontinuidich steigt.

Die vordringlichste wie vornehmste Aufgabe fYr FYhrungsnachwuchskrSfte wie fYr
Top-Fachspezialisten ist, die eigenen komikativen FShigkeiten und die sozialea-T
lente zu trainieren und auszubauen. Hier bringen offeblb&Absolventen ein oftre
kleckliches Manko mit. Insbesondere bei den Technikern, den Natunatssdlern,
Ingenieuren, Informatikern gilt die SensibilitSt fYr andere und éashi&k im Umgang
mit Emotionen als deutlich dunterbelichtetO. Es gibt ircheis eine ganze Reihe von
In- und OutdooiTrainings, Planspiele, BYcher und wei§ Gott was ntel,alas héen
soll, dieses Defizit auszugleichen. Im Kapitel TrainiRgegramme und Coaching wird
unter der therschrift &Der Kampf mit dem SelbstO nditerrdarauf eingegangeni-E
nes sei aber hier schon deutlich ausgedrYckt:

Soziale Kompetenz ISsst sich nicht im Crlshis erlernen. Wer dse Anbgen
nicht von fr¥hester Kindheit an entwickelt undgaisetzt hat, wird sich schwer tun, im
Bewusstsein um eiger®tSrken und SchwSchen Beziehungen zu anderen aktiv-und e
folgreich zu gestalten. Nicht jeder erstklassig ausgebildete sogenannte LstiSterg
kommt automatisch auch in die FYhrungsauswahl. Zwar hei§t es, High Potedtiais st
alle UntenehmenstYren fen, doch als dLeaderO von Projekten und Teams und als
Vorgesetzte mYssen sie eine Mischung aus verschiedenen Kompetenzegenitinid
den Blick auf die Menschen im Unternehmen wadieima

Wenn zutrifft, was der amerikanische Psychologe Daniet@ahin seinem Buch
4EQ- der ErfolgsquotientO schreibt, dann trSgt die reine Ratio maximal 25 Prozent zum
Berufserfolg bei. Die Emotionale Intelligenz, der Wurzelstock von 8mdbaistsein,
Selbstkontrolle, Motivabn und sozialer Kompetenz, aber zu drei ¥krSie ist also
der entscheidende Faktor fYr egf@ichesAgieren.

Vier wesentliche Charakteristika der kYnftigen FYhrungsperssnlibkeit sind:

¢ rSumt der Planung und Implementierung von VerSnderungsstrategien gréSere B
deutung bei

¢ entwickelt eine hdher8ensibilitSt fYr und ein gré§eres Wissen von der urlivatte
ren GeschSftsmwelt

¢ legt den Schwerpunkt auf FYhrung, auf dLeadershipO, wenigerraufitdag

¢ forciert gleichrangige, nicht hierarchische Beziehungen und partnerschaftlieche Z
sammenarbeit im Unteehmen, sowie eine auf Beziehungen aufbauende ¥erne
zung mit Kunden, Liefranten und JoirYenturePartnern.
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Von FYhrungsnachwuchskrSften wird heute erwartet, dass sie ein hohes Ma§-an unt
nehmeischem Denken und Handeln einbringen und rasch den Bli¢k difs gro§e
GanzeO entwickeln. Generalisten sind in erster Linie gefragt, in der immer mehr ausg
dYnnten Linie ebenso wie im Projektmanagement. Den Idealtyp einer solchen- Perss
lichkeit hat Martin Hilb von der UniversitSt Sanktl@a, so leschrieben:

4A person with a cool head, a warm heart and active hands.O

Als Kernkompetenzen dieser &humanistischen UnternehmerperssnlichkeitOltgn:

¢ Gestaltungskompetenz
¢ Handlungskompetenz
¢ Soziale Kompetenz

In dieser Dreierkonstellation scheint die gro§e Bedeutung deal8omgetenz in all®
ihren Facetten nur ungenau auf. Die FYhsakgdemie des lrales BadeAVYrttemberg
hat darum das systemische Dreieck zu einem Prisma erweitert. Dike d0ainpetenz
wird augespalten in:

¢ Kommunikative Kompetenz
¢ Ich-Kompetenz
¢ Lern-Kompetenz

Andere Kompeten®rofile unterscheiden in vier ineinander verzahnte igbse

¢ Fachliche Kompetenz

¢ Methodische Kompetenz
¢ Soziale Kompetenz

¢ Pers3nlichkeittkompetenz

Unterstrichen wird von allen die Ganzheitlichkeit von FYhlen, Denken und Hadeln:

Filihrungskrdfte sollen neben ihrem Fachwissen und ihrem Erfahrungswissen mit einem guten
Anteil an Selbstbewusstsein, Mut, Lernbereitschaft, Einfiihlungsvermégen und emotionaler

Stirke ausgestattet sein.

Lineare Managerkarrieren, wie sie bis vor einigen Jatoerallem fYr M8ner noch
gang und gSbe waren, sind so gut wie passZ. Das sich Yber vier Jahrzehnte Hochdie
bis an die Spitze eines Unternehmens wird von der Regel zur Ausnahme werden; wil
allenfalls noch in Verwaltungen unter Beamten einige Jahrk semizender Gesetze
m3glich sein. In der freien Wirtschaft hat das Modell des kontinuierlichen higérarch
schen Aufstiegs bald austjent.

Die Karriere in der Linie wird zumindest partiell der Kompet&azriere weichen.
OLean ManagementO dYnnt die FYjsebenen aus. Parallel dazu erwachsen deh-Hoc
begabten Karrierechancen im Projektmanagement, in Sonderaufgaben im Zuge z. B. d
Organisatiosentwicklung, oder bei der Ausrichtung auf globale MSrkte, in dePers
nalentwicklung und in Stabsstellen mit anggrsvollen Koordinieungsaufgaben. Die
Bedeutung solcher dScharniere® wSchst zunehmend, wie aus dem vorangegangenen
pitel Yber die Wirtschaftswelt der Zukunft déan geworden ist.

Das bedeutet fYr den FYhrungsnachwuchs wie fYrs Management insgesanss e
kontinuierlich in die eigene Weiterbildung und Entwicklung investiert werden. Im Blick
auf anstehende und kYigi Aufgaben werden Kompetenzen individuekgabaut und
um neue Facetten erweitert. &dtungsmacht und Einfluss wachsen nicht mit luier
rarchischen Stellung, sondern mit dem zunehmenden Kompetenzreichtum tder FY
rungsperssnliokeit.

Aktualisierte Ausziige aus:
Christa van Winsen: High Potentials Wie komme ich in die Fiihrungsauswahl. Mentoring und
Coaching. Walhalla Fachverlag, Reihe "Fit for Business". 1999
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