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P ro z es sv e r la u f  u n d  T e rm in e 
 
 Bis Ende Januar 2010 

♦ Versand der Bewerbungsunterlagen fŸr Mentees  

♦ Bewerbungsfrist endet am 15. Februar 2010  

 
 Januar und Februar 2010  

♦ Vorauswahl Mentees anhand der Bewerbungsdokumente 

♦ Strukturierte Auswahlinterviews mit Kandidatinnen 

♦ Briefing neuer Mentorinnen und Mentoren 

♦ Matching der Mentorship-Tandems  

♦ GesprŠche zum Kennenlernen zwischen Mentees und MentorInnen 

Frist fŸr d ie Akzeptanz der vorgeschlagenen Partner/-innen:  

2 Wochen nach Annahme der Bewerbung  

 

März und April 2010 
♦ Erster ganztŠgiger Workshop fŸr Mentees  

am Freitag, 26. MŠrz 2010 mit Sonia Rastelli und Christa van Winsen: 

ãStehauf-Frauchen Ð Sicherheit und Beweglichkeit gewinnenÒ 
♦ direkt im Anschluss: 

Auftaktveranstaltung mit ApŽro  

im Haus der Wirtschaft in Stuttgart  

♦ Bildung der Coaching-Gruppen  
♦ Erstes Treffen: Individuelle Zielvereinbarungen zwischen MentorInnen und 

Mentees. Aushandeln von Spielregeln und Festlegen von weiteren Terminen. 

♦ Einrichtung eines Mentee-Stammtischs und/oder Chat-Rooms 
♦ Weiteres Treffen der Mentorship-Tandems  

 
   
  Mai und Juni 2010 

♦ Individuell vereinbarte Treffen und Kontakte  

zwischen MentorInnen und Mentees 

♦ Austausch und Vernetzung am 

Mentee-Stammtisch oder im Chat-Room 

♦ Zweiter ganztŠgiger Workshop fŸr Mentees 

am  Freitag, 11. Juni 2010 mit Barbara SchŠfer-Ernst:  

ãAm Netz werken Ð Kontakte knŸpfen und beruflich nŸtzenÒ  

 

 

      Juli und August 2010 
♦ Individuelle Treffen der Mentoring-Tandems 

♦ Austausch am Stammtisch und/oder im Chat-Room 

♦ Fakultativ: Wor kshop zu einem von den Mentees  

gewŸnschten Thema, z.B. ãStimme / Sprache / RhetorikÒ 

♦ Sofern terminlich mšglich: Treffen der Mentorinnen  

und Mentoren 
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September und Oktober 2010 
♦ Erstes ãCoaching in der GruppeÒ mit  Christa van Winsen 

an den wŠhrend der Auftaktveranstaltung vereinbarten Tagen 

♦ Individuelle Treffen der Mentoring-Tandems 

♦ Austausch am Mentee-Stammtisch  und/oder im Chat-Room 

♦ E-Mail-Umfrage unter Mentees und MentorInnen:  

Stand der Dinge / WŸnsche bezŸgl. der letzten Mentoring-Phase  

 

 

November und Dezember 2010 
♦ Zweiter ganztŠgiger Workshop fŸr Mentees 

ãSelbstbewusste Kommunikations- und KonfliktmusterÒ  

mit Elisabeth Michel-Alder  am  Montag,  8. November 2010 

Direkt im Anschluss daran: 

♦ Treffen der Mentorinnen und Mentoren mit den Mentees:  

Erfahrungsaustausch und Zwischenergebnis des bisherigen Verlaufs 

♦ Individuelle Treffen der Mentoring-Tandems  

♦ Austausch am Stammtisch und/oder im Chat-Room 

 

 

Januar 2011 
♦ Individuelle Treffen der Mentoring-Paare 

♦ Austausch am Stammtisch und/oder im Chat-Room 

 

 

Februar, März und April 2011 
♦ Individuell vereinbarte Treffen der Mentoring-Tandems 

♦ Zweites ãCoaching in der Gruppe mit Christa van Winsen 

an den wŠhrend des ersten Coachings vereinbarten Tagen  
♦ Feedback-Umfrage unter Mentees und MentorInnen 

♦ Letzte Treffen der Mentoring-Tandems mit individueller Auswertung 

♦ Auswertung des FiV-Mentorship-Jahrgangs 2010/2011 

 

♦ Gemeinsame Abschlussveranstaltung voraussichtlich  
im Mai 2011  

 

         
 

 

Konzep t  u nd   
Durch fŸh rung :   
 

 
 

S teub en st raß e 5   
70190  S tu t tgar t  
 
Fon:  0711  -  617033  
Fax:  0711  –  617034  
 
E-Ma il :  in fo @ vi r tua l -par tn er .d e 
www. vi r tua l -par tn er .d e 



6 
 

Christa van Winsen: 

DAS PROJEKT FIV -MENTORSHIP  

Person alen tw ick lung  fŸr  d en   
we ib l i chen  FŸhrungsnachwu ch s 
 
FiV-Mentorship ist ein landesweites, betriebsŸbergreifendes Personalentwicklungs-

Modul fŸr Frauen im Management. Es wendet sich an den weiblichen FŸhrungsnach-

wuchs in kleinen, mittleren und gro§en Unternehmen, Verwaltungen und sonstigen Or-

ganisationen. Als Baustein zur Chancenfšrderung von Frauen wurde das Projekt von 

den Mitgliedsunternehmen des vormaligen Fšrderkreises "Frauen in Verantwortung" 

wŠhrend der Konzeptionsphase gesponsert.  

FiV-Mentorship erreicht einerseits erfahrene und einflussreiche Frauen und MŠn-

ner in FŸhrungspositionen, die als Mentorinnen und Mentoren ihr breites Erfahrungs-

wissen an JŸngere weitergeben wollen, und andererseits potentielle weibliche Fach- und 

FŸhrungskrŠfte, die mit UnterstŸtzung dieser Mentor/-innen Ÿber fŸnfzehn Monate hin-

weg (nach Absprache mit dem Mentor bzw. der Mentorin eventuell auch lŠnger) gezielt 

ihre Chancen fŸr die weitere berufliche Laufbahn verbessern mšchten.  
 
 
D ie  Z ie le  von  F iV - Mento r sh ip 
 

♦ Erweiterung der FŸhrungskompetenzen von Frauen in Unternehmen,  

Verwaltungen und sonstigen Organisationen. 

♦ Verbesserung der Aufstiegschancen von Frauen in gehobene  

Fach- und FŸhrungspositionen 

♦ StŠrkung der weiblichen Kultur im Management 

♦ Aufbau eines landesweiten Expertinnen-Netzwerkes 

 

Die Erfahrungen mit Mentoring-Programmen für Frauen in verschiedenen europäischen Län-
dern und in den USA beweisen, dass diese, auf eine individuelle Beziehung aufbauende Perso-
nalentwicklungsmaßnahme die Karrierechancen von Frauen im Management und ihre Persön-
lichkeitsentwicklung signifikant verbessern können.  

 
Noch immer haben Frauen trotz blendender Qualifikation und ausgewiesenem Po-

tential fŸr hšhere Fach- und FŸhrungsaufgaben geringere Aufstiegschancen als MŠnner. 

WŠhrend diese offensiv auf ihre FŠhigkeiten aufmerksam machen und selbstbewusst den 

nŠchsten Karriereschritt planen und einfordern, erleben wir die Jungmanagerinnen noch 

sehr zurŸckhaltend und zum Teil auch verunsichert in der Karriereplanung. ZusŠtzliche 

Handicaps sind die in manchen Branchen noch geringe Akzeptanz von Frauen in FŸh-

rungspositionen und die fŸr Frauen mit Kinderwunsch immer noch schwierige Koordi-

nierung von beruflichen und familiŠren Aufgaben.  

Junge Frauen sind hŠufig von wichtigen Informationen abgeschnitten, weil sie nicht 

den einflussreichen und fšrdernden MŠnnerbŸnden angehšren. Sie kšnnen die vielfŠlti-

gen Kontakte, die mŠnnliche Nachwuchsmanager fŸr ihre Karriere heranziehen, nur 

schwer aktivieren und nŸtzen.  

Insbesondere in den produzierenden mittelstŠndischen Betrieben und in vielen jun-

gen Unternehmen, aber auch in nicht gewinnorientierten  sozialen Organisationen fehlt 

es aufstiegsfreudigen jungen Frauen noch an weiblichen Vorbildern, die ihren Mut zum 

nŠchsten Karrieresprung anstacheln und ihre FŸhrungspotentiale entwickeln helfen. 
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Dabei zeigen ausgedehnte Studien zum Thema ãFrauen im ManagementÒ, dass die 

personen- und prozessorientierten Frauen und ihr breites Kompetenzspektrum insbeson-

dere bei der BewŠltigung des notwendigen unternehmerischen Wandels und der ver-

stŠrkten Aufgabenabwicklung in Projektstrukturen eine wertvolle Ressource darstellen. 

Ihr grš§tes Plus ist die hohe Ansprechbarkeit fŸr Ihre MitarbeiterInnen. 

 

Hier setzt FiV-Mentorship an. Das Programm bringt erfahrene Frauen und MŠnner 

aus dem Management mit weiblichen High Potentials zusammen. Es sensibilisiert die 

Unternehmensleitungen fŸr diese externe Form der Chancenfšrderung von qualifizierten 

Mitarbeiterinnen. Und es leistet Ÿber die reine Nachwuchsfšrderung hinaus einen ent-

scheidenden Beitrag zur Entwicklung einer modernen partizipativen Managementkultur 

in den Organisationen. 

 

Organisiert und koordiniert wird FiV-Mentorship von ãVirtual PartnerÒ, dem Bera-

tungsbŸro der langjŠhrigen FiV-GeschŠftsfŸhrerin Christa van Winsen. Als inzwischen 

international bekannte Mentoring-Expertin hat sie auch das Konzept fŸr dieses Projekt 

erarbeitet. Es wird kontinuierlich nach dem Abschluss jedes Mentorship-Jahrgangs auf 

der Basis der praktischen Erfahrungen weiterentwickelt. 
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Das Konzept von FiV-Mentorship  
 

Zwei SŠulen prŠgen das Konzept des Mentoring-Programms: 
♦ Die individuelle Beziehung zwischen Mentor/-in und Mentee  

♦ Das Begleitprogramm   
 

FiV-Mentorship basiert auf Freiwilligkeit. Mentor/-in und Mentee stehen nicht in 

einem direkten AbhŠngigkeitsverhŠltnis zueinander und kommen entweder aus dem sel-

ben oder aber aus unterschiedlichen Unternehmen oder sonstigen Organisationen. Das 

offizielle FiV-Mentorship ist auf die Dauer von 15 Monaten angelegt. Es sieht regel-

mŠ§ige Treffen, mšglichst ein Mal im Monat, zwischen Mentor/-in und Mentee vor. 

Weitere Kontakte kšnnen sowohl telefonisch als auch Ÿber E-Mail oder Fax erfolgen. 

Hier ist Phantasie gefragt. 

Erfahrungen zeigen, dass Mentees und Mentor/-innen viele Wege finden, wenn sie 

tatsŠchlich regelmŠ§ig und hŠufig in Kontakt miteinander kommen mšchten. †blich 

sind durchaus auch Treffen zum Essen, zum Joggen, Wandern, Tennisspielen, Golfen 

und Šhnliche gemeinsame AktivitŠten, die das BedŸrfnis nach Freizeit mit den Erforder-

nissen eines produktiven Mentorship gŸnstig verbinden. 

Mentor/-in und Mentee gestalten ihre Arbeitsbeziehung eigenverantwortlich und in-

dividuell. In einer gemeinsamen Zielvereinbarung zu Beginn legt jedes Mentoring-Paar 

die Themenschwerpunkte, den ungefŠhren Kurs und die persšnlichen Spielregeln des 

FiV-Mentorship fest, z.B: 

♦ Was  soll Thema der gemeinsamen GesprŠche sein, was nicht (Privates?) 

♦ Ist Begleitung zu wichtigen Sitzungen, Tagungen oder GeschŠftsreisen mšglich 

und welche Rolle nimmt die Mentee dort ein? 

♦ Besteht die Mšglichkeit zur Aufnahme in ein Netzwerk der Mentorin,  

des Mentors?  

♦ Wird eine Hospitanz im Unternehmen der Mentorin, des Mentors angeboten? 

♦ Wird fŸr dringenden GesprŠchsbedarf eine ãHotlineÒ eingerichtet? 

♦ Wie steht es um die gegenseitige Verschwiegenheit und andere gegenseitige Ver-

pflichtungen (Informationsweitergabe etc.)? 

♦ Kann ein gemeinsames Projekt generiert werden? 

♦ Wie wird der/die direkte Vorgesetzte der Mentee informiert und eventuell einge-

bunden? 
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Die Themen im FiV-Mentorship 

 

Die zu behandelnden Themen und der Umfang der gemeinsamen GesprŠche und Aktivi-

tŠten richtet sich nach den individuellen BedŸrfnissen der Mentee und den Mšglichkei-

ten ihrer Mentorin bzw. ihres Mentors. Der Fokus der Mentor/-innen ist jeweils ihr ganz 

individueller. Ein gemeinsames Curriculum, nach dem sie sich richten sollen, gibt es 

nicht. Hierin unterscheidet sich diese Personalentwicklungsma§nahme bewusst von in-

ternen FŸhrungskrŠfteseminaren und Šhnlichen PE-Bausteinen. Inhalte von Treffen sind 

z.B: 

♦ Stolpersteine, Karrierehindernisse und karrierefšrdernde Faktoren 

♦ Strategische †berlegungen hinsichtlich der Durchsetzung von Zielen 

♦ FŸhrungskompetenzen und FŸhrungsstile 

♦ Offizielle Unternehmensleitlinien versus verdeckte Spielregeln und  

ungeschriebene Gesetze 

♦ Verhandlungsstrategien  

♦ Persšnliches Auftreten in wechselnden Umgebungen 

♦ Umgang mit schwierigen Vorgesetzten oder Mitarbeitern 

♦ Mšglichkeiten und Grenzen des persšnlichen Einflusses auf GeschŠftsprozesse 

♦ Qualifizierungsempfehlungen und Kontaktvermittlung 

 

Das Begleitprogramm mit drei Weiterbildungs-Veranstaltungen und zwei eintŠgigen 

Coachings in der Kleingruppe fŸr die Mentees sowie ein bis zwei Treffen der Mentor/-

innen bilden die Plattform fŸr Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer, fŸr kollegiale 

Beratung und den Aufbau eines Beziehungsnetzes. DarŸber hinaus stellt das internatio-

nale Managerinnen-Netzwerk EWMD das Wissen seiner Akteurinnen fŸr individuelle 

Fragen wŠhrend den auch fŸr Interessentinnen offenen Treffen oder via E-Mail allen Be-

teiligten zur VerfŸgung.  

 

Der Eigeninitiative der Mentees Ÿberlassen bleibt die Einrichtung eines Mentee-

Stammtischs, wie ihn die bisherigen Mentees auch nach Abschluss ihres Mentorings 

weiterhin pflegen. Die Einrichtung eines Chats ist, wenn gewŸnscht, ebenfalls mšglich. 

Bei Problemen innerhalb einer Partnerschaft bietet die Projektleitung Beratung und 

Hilfe an und stellt gegebenenfalls eine neue Verbindung mit einer anderen Partnerin 

bzw. einem Partner her. 
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 Partnerinnen des FiV-Mentorship 

 
FiV-Mentorship hat in den Mitgliedern verschiedener Regionalgruppen des internationa-

len Managerinnen-Netzwerks EWMD erfahrene Partnerinnen und Mentorinnen gewon-

nen. 

In diesem Netzwerk fŸr Frauen in FŸhrungspositionen sind neben Managerinnen aus 

kleinen, mittelstŠndischen und gro§en Wirtschaftsunternehmen und Verwaltungen auch 

leitende Wissenschaftlerinnen, Freiberuflerinnen und Unternehmerinnen aktiv. Sie stel-

len ihre vielfŠltigen Kompetenzen den Mentees im FiV-Mentorship ehrenamtlich zur 

VerfŸgung.  

Auch die Projektleiterin Christa van Winsen ist seit nun schon zwanzig Jahren 

EWMD-Mitglied. 

Als Interessentinnen haben die Mentees die Mšglichkeit, an den monatlichen Tref-

fen der Regionalgruppen teilzunehmen und insbesondere den Kontakt zu frŸheren FiV-

Mentees, die mittlerweile EWMD-Mitglieder geworden sind, zu pflegen.  

Weitere Informationen Ÿber das Netzwerk, seine Veranstaltungen und sonstigen An-

gebote kšnnen der Website http://ewmd.org entnommen werden. 
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Mentee im FiV-Mentorship 
 

Als Mentee bewerben kšnnen sich Frauen bis 40 Jahre, die  

♦ im Wissen um ihre Qualifikation und ihre persšnlichen StŠrken hšhere FŸhrungs-

aufgaben in der Wirtschaft, in sozialen Einrichtungen oder Verwaltungen Ÿber-

nehmen mšchten: als Spezialistinnen, als Projektleiterinnen, als FŸhrungskrŠfte im 

Mittel- und Topmanagement. 

♦ mehrere Jahre berufstŠtig sind und die ersten Karrierestufen bereits erklommen ha-

ben: Projektleiterinnen, Gruppenleiterinnen, Stabsstellenleiterinnen, Referentinnen, 

Abteilungsleiterinnen (auch stellvertretende), potentielle Nachfolgerinnen in der 

UnternehmensfŸhrung etc. 

♦ ihre FŸhrungslaufbahn weiter ausbauen mšchten im Einklang mit ihrer Familien-

planung. 

♦ sich auf einen Stellenwechsel vorbereiten, der ihre Karriere befšrdert. 

♦ ihre Karriereziele und ihre Situation im Unternehmen Ÿber einen lŠngeren Zeitraum 

mit einer erfahrenen Managerin oder einem Manager reflektieren und im persšnli-

chen Kontakt mit ihr oder ihm neue Strategien und Handlungsmuster erarbeiten 

mšchten. 

 

Auswah l  de r  M en te es 

 

Die Auswahl der Mentees erfolgt durch das FiV-Mentorship-Projektteam anhand der 

FiV-Mentorship-Bewerbungsbšgen und angefŸgten weiteren Dokumenten. In Frage 

kommende Kandidatinnen werden anschlie§end zu einem strukturierten Interview ein-

geladen. 

FŸr Bewerberinnen besteht kein Rechtsanspruch auf Aufnahme in das Programm. 

Bewerberinnen, die sich unsicher sind, ob sie diese externe Ma§nahme ihrer/ihrem Vor-

gesetzten bekannt geben und ihren Arbeitgeber um Bezahlung dieser Weiterbildung bit-

ten sollen, werden in diesen Punkten beraten. Die Mšglichkeit eines persšnlichen Ge-

sprŠchs zwischen Bewerberin, Arbeitgeber bzw. Vorgesetzte(n) und der Projektleiterin 

besteht. 

 

Te i l nahm ebe d ingu ngen 
 

Die in das Programm aufgenommenen Mentees verpflichten sich, die Veranstaltungen 

des Begleitprogramms zu besuchen und die fŸr die Evaluation notwendigen Fragen 

(schriftlich und mŸndlich) wahrheitsgemŠ§ zu beantworten. Die Beantwortung erfolgt 

anonym.  

Als selbstverstŠndlich vorausgesetzt wird Diskretion gegenŸber Dritten. Nachweis-

lich durch Indiskretion auftretende Nachteile oder gar SchŠdigungen einer im FiV-
Mentorship beteiligten Person oder ihres Unternehmens/ihrer Organisation werden mit 

einem entsprechend hohen Bu§geld sanktioniert.  

Die Inhalte der Bewerbungsunterlagen werden gemŠ§ den Datenschutzbestim-

mungen behandelt und nur auf ausdrŸcklichen Wunsch der Mentee vollstŠndig an die 

Mentorin oder den Mentor weitergegeben. 

Die ausgewŠhlten Kandidatinnen erhalten nach Eingang der ersten HŠlfte der Teil-

nahmegebŸhr eine BestŠtigung der Aufnahme ins FiV-Mentorship. 

Die Mentee entscheidet selbst, ob sie eine Mentorin oder einen Mentor in der eige-

nen Firma/Organisation fŸr diese 15-monatige PE-Ma§nahme mšchte, oder aber eine 

externe FŸhrungskraft ihres Vertrauens vorzieht. 
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Kosten: 

Je Mentee                    1.680,00 EURO 
            zuzŸglich 19 % Mehrwertsteuer 

Selbstzahlerinnen erhalten eine  VergŸnstigung. 

Die Kosten sind je zur HŠlfte nach der offiziellen Aufnahme der Kandidatin als Mentee  

ins Programm und zur Halbzeit im Oktober 2010 fŠllig.  

FŸr Selbstzahlerinnen ist auf Wunsch ein anderer Abrechnungsmodus mšglich. 

 

Darin enthalten sind:  

♦ TeilnahmegebŸhren fŸr die beiden Ganztags-Workshops 

♦ Die beiden ganztŠgigen Coachings in der Kleingruppe 

♦ Imbiss und GetrŠnke wŠhrend der Auftakt- und der Abschlussveranstaltung 

♦ BegrŸ§ungs- und PausengetrŠnke wŠhrend der beiden Workshops und der  

Coaching-Tage 

♦ Begleitmaterial und Evaluationsergebnisse 

 

Nicht enthalten sind:   

♦ VergŸtung fŸr die Mentorin bzw. den Mentor (sie arbeiten ehrenamtlich) 

♦ Reisekosten  

♦ Kosten fŸr Verpflegung und †bernachtung im Zusammenhang mit Besuchen bei 

der Mentorin bzw. dem Mentor 

♦ TeilnahmegebŸhren fŸr die fakultativen Seminarangebote 

♦ Einzelberatung 

 



13 
 

Mentorin und Mentor im  FiV-Mentorship 
 

Den Mentees steht ein Pool erfahrener Mentorinnen und Mentoren zur Seite: Leitende 

Frauen und MŠnner aus den vormaligen FiV-Mitgliedsunternehmen, Managerinnen des 

internationalen Netzwerks fŸr Frauen in FŸhrungspositionen EWMD sowie FŸhrungs-

krŠfte aus Verwaltungen und Non-Profit-Organisationen, Freiberufler/-innen und Unter-

nehmer/-innen. 

 

Menschen mit einer umfassenden Führungserfahrung und ausgewiesenem Engagement in Per-
sonalführung und -entwicklung. 
Menschen mit dem Wunsch, weibliche Potentiale und Ressourcen verstärkt in Wirtschaft und 
Gesellschaft zu integrieren und eine Brücke zu bauen zwischen weiblicher und männlicher 
Kultur. 
 

Diese Frauen und MŠnner identifizieren sich bewusst mit der Idee des Mentoring und 

stellen ihr Wissen und ihre Kontakte ehrenamtlich den weiblichen FŸhrungsnachwuchs-

krŠften zur VerfŸgung. Mentor/-innen leisten damit einen hohen Beitrag zur Chancen-

fšrderung von Frauen im Management und zur Entwicklung einer partnerschaftlich aus-

gerichteten Unternehmenskultur.  

Mentor/-innen fŸllen einen PortrŠtbogen aus, der alle wesentlichen Fakten ihrer 

Ausbildung, ihrer Berufslaufbahn und ihrer Einbindung in Wirtschaft und Gesellschaft 

auflistet. 

Mit jeder potentiellen Mentorin und jedem Mentor wird ein strukturiertes Interview 

gefŸhrt, in dem zum einen  

− die persšnlichen Kompetenzen und beruflichen Schwerpunkte und 

− die Mšglichkeiten und Grenzen ihres jeweiligen Engagements herausgefiltert  

werden und zum anderen 

− ein Briefing hinsichtlich der Aufgaben einer Mentorin/eines Mentors und  

− ein Abgleich der Erwartungen an das FiV-Mentorship mit den Rahmen-

bedingungen des Programms und den Erwartungen von Mentees stattfindet. 

 

Mentor/-innen und Mentees kommen aus allen Bereichen der Wirtschaft und Verwal-

tung. In den Expert/-innen-Pool werden aber auch FŸhrungsfrauen und ÐmŠnner aus der 

Politik und anderen gesellschaftlichen Bereichen wie den beiden gro§en Kirchen, den 

Hochschulen und sozialen Einrichtungen aufgenommen.  

Neben spezifischen Branchenkenntnissen wird in das FiV-Mentorship also ein 

breites Erfahrungswissen aus Fach- und FŸhrungsfunktionen und sehr viel soziale Kom-

petenz einflie§en. Wir freuen uns auf Mentorinnen und Mentoren aus: 

♦ Handwerk und Industrie 

♦ der New Economy 

♦ Handel, Banken und Versicherungen 

♦ den Freien Berufen 

♦ den Medien 

♦ Berufliche Bildung  

♦ Unternehmensberatung 

♦ Wissenschaft und Forschung 

♦ dem Gesundheitswesen 

♦ kirchlichen und sozialen Verwaltungen 

♦ Politik und VerbŠnden 
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Das Begleitprogramm des FiV -Mentorship 

 

Mit RŸcksicht auf die im Management Ÿbliche Terminenge sieht das Begleitprogramm 

lediglich fŸnf ganztŠgige Veranstaltungen vor Ð verteilt auf den insgesamt 15-monatigen 

Prozess. DarŸber hinaus gibt es ein fakultatives Angebot an Weiterbildungs- und Ver-

netzungs-Workshops oder Coaching durch Christa van Winsen (ausgebildet zur Syste-

mischen Beraterin, Coach und Supervisorin am Ausbildungsinstitut fŸr Systemische 

Therapie und Beratung in Meilen/CH). 

 

Die eintŠgigen Workshops bringen die Mentees des jeweiligen Jahrgangs in Kontakt 

zueinander und dienen neben der Wissensvermittlung und dem gemeinsamen Diskutie-

ren und Ausprobieren vor allem dem Erfahrungsaustausch und der Vernetzung. Die 

Veranstaltungsorte in Stuttgart sind zentral gelegen und gut zu erreichen (Anfahrtskiz-

zen werden jweweils mit den Einladungen versandt).  

 

Die Themen sind: 

1. ãStehauf-Frauchen: Sicherheit und Beweglichkeit gewinnenÒ 

mit Sonia Rastelli, TanzpŠdagogin, Hannover (www.personaldance.de) 

und Christa van Winsen, Systemische Beraterin (www.virtual-partner.de) 

2. Gemeinsam statt einsam: ãAm Netz werken: Kontakte knŸpfen und beruflich 

nŸtzenÒ mit Barbara SchŠfer-Ernst, Kommunikationstrainerin, Holzgerlingen 

(www. beratung3dimensional.de) 

3. ãEntscheiden - nicht vermeiden: Selbstbewusste Kommunikationsmuster und 

Konfliktstrategien entwickelnÒ mit Elisabeth Michel-Alder, Managementbera-

terin, ZŸrich (www.ema-hpd.ch) 

Das ebenfalls eintŠgige Coaching findet in kleinen Gruppen von jeweils vier bis fŸnf 

Mentees bei ãVirtual PartnerÒ, dem BŸro von Christa van Winsen in Stuttgart statt.  

Zur Halbzeit kommen die Mentorinnen und Mentoren zu einem kurzen Erfahrungs-

austausch zusammen. Bei diesem Termin kšnnen Anregungen und Ideen fŸr den weite-

ren Verlauf  des Mentorship sowie kritische Aspekte eingebracht und diskutiert werden. 

Entsteht aus dem Kreis der Mentor/-innen oder der Mentees der Wunsch nach weite-

ren Workshops oder Vernetzungstagen, kšnnen diese entweder in eigener Regie oder 

mit Hilfe der Projektleiterin organisiert werden. 

Eventuell wŠhrend des FiV-Mentorship aufkommende WeiterbildungswŸnsche von 

Mentees kšnnen Ÿber das fakultative Angebot verschiedener Trainerinnen und Trainer  

bedient werden Ð z. B. in Seminaren Ÿber: 

♦ Bewerbung und PrŠsentation 

♦ Kommunikations- und FŸhrungstechniken 

♦ Sprache und Sprechtechnik 

♦ Managementtechniken 

♦ Gender-Working und Diversity 

♦ Projektmanagement 

♦ Changemanagement  
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Betreuung und Beratung wŠhrend des Ehrenamts 

 
Die Mentorinnen und Mentoren im FiV-Mentorship leisten ehrenamtliche Arbeit fŸr 

ihre Mentees. FŸr ihr Engagement erhalten sie nach Ablauf des FiV-Mentorship-

Jahrgangs eine Ehren-Urkunde, die sie als beispielhafte Fšrderer auszeichnet. 

Im Verlauf des Mentoring-Programms auftauchende Fragen und Probleme sollten 

bei Bedarf von UnterstŸtzung oder KlŠrung unverzŸglich der Projektleiterin Christa van 

Winsen mitgeteilt und mit ihr besprochen werden.  

Erfahrungen aus anderen Mentoring-Programmen haben gezeigt, dass sich auch bei 

Mentorinnen und Mentoren im Prozessverlauf WŸnsche nach Vernetzung und/oder  

Coaching Ÿber das vorgesehene Ma§ hinaus herauskristallisieren kšnnen. ãVirtual Part-

nerÒ ist darauf vorbereitet und organisiert gerne entsprechende Workshops und Coa-

ching-Sitzungen. 

 

Mentor/-innen haben eine Mentee 

♦ entweder aus dem eigenen Unternehmen / der eigenen Organisation  

(internes FiV-Mentorship) oder 
♦ aus einem anderen Unternehmen / einer anderen Organisation  

(externes FiV-Mentorship) 
 

Sollte sich im Verlauf des Programms herausstellen, dass ein Mentor oder eine  

Mentorin aus wichtigem Grund (z.B. Versetzung an einen anderen Standort des Unter-

nehmens) die vereinbarte Mentoring-Partnerschaft nicht fortsetzen kann, wird versucht, 

fŸr die Mentee eine gute neue Mentoring-Partnerschaft zu organisieren.  
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FiV -Mentorship - Gemeinsam statt einsam 
 

So lange Frauen in allen Bereichen der Wirtschaft und Gesellschaft in FŸhrungspositio-

nen stark unterreprŠsentiert sind in weiten Teilen nicht die gleiche Akzeptanz und das 

gleiche Gehalt wie ihre mŠnnlichen Kollegen erhalten, besteht die Gefahr, dass sich die 

Nachwuchsmanagerinnen mitunter recht einsam fŸhlen und nur einen Teil ihrer Potenti-

ale und Kompetenzen entfalten. FiV-Mentorship vermittelt diesen Frauen fŸr 15 Monate 

engagierte, vertrauensvolle und erfahrene WeggefŠhrt/-innen, mit denen sie den nŠchs-

ten Karriereschritt und den weiteren Entwicklungskorridor strategisch planen kšnnen:  

FŸhrungskrŠfte, die sich fšrdernd fŸr ihre Mentees einsetzen.; Mitstreiter/-innen auf dem 

Weg in hšhere Hierarchieebenen; FŸhrer/-innen in die Welt der FŸhrung und Verant-

wortung. Lotsinnen und Lotsen durchs ãAbenteuerlandÒ Management.  

 

Lili Segerman-Peck, die amerikanische Mentoring-Expertin, beschreibt 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 mšglich, dass aus 15 Monaten FiV-Mentorship Freundschaften fŸrs Le-

ben entstehen. 

 

 

 

 

 

∗ 

 

Die Mentees der vorausgegangenen FiV-Mentorship-JahrgŠnge kamen u.a. aus den Unterneh-

men, Verwaltungen und Non-Profit-Organisationen: 

Accor SMARD Hotellerie, Antenne 1, Allianz Versicherungs AG, BASF, Stadt Bšblingen, 

BERATA GmbH, Bestfoods Deutschland, Bosch GmbH, Caritasverband, Chromonorm, Daim-

ler AG, Deutsche Bahn, Deutsche Telekom, Diakonisches Werk WŸrttemberg, Direct Success, 

Dišzese Rottenburg-Stuttgart, Dornier Verlagsgruppe, Euro Arts Medien AG, Ev. Landeskirche 

WŸrttemberg, Heidelberger Druckmaschinen, Helmholtz-Zentrum MŸnchen, IBM Deutschland, 

Jacobi Allied Domecq, Klinikum Stuttgart, Koch, Neff & Volckmar, M+W Zander, Mevaco,  

MVV Mannheim, Opel, Pfizer, Schock Metallwerke, Siemens, T-Systems, Trumpf, Verlag 

Alexander Koch, Werner Sobek Ingenieure, Wirtschaftsministerium Baden-WŸrttemberg, 

WŸrttb. Landessportbund, Xeptum Consulting 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, Schützling oder Protegé genannt). Genauer: Mentoring 
ist die individuell zugeschnittene, lehrende und beratende Begleitung einer ausgewählten Füh-
rungsnachwuchskraft oder einer Führungskraft aus unteren und mittleren Ebenen durch eine 
erfahrene Führungskraft der oberen oder obersten Führungsebene.  

Das Wort Mentor stammt aus der griechischen Mythologie. Bevor Odysseus in den 

Trojanischen Krieg zog, beauftragte er einen Vertrauten, eben jenen Mann namens Men-

tor, wŠhrend seiner Abwesenheit auf seinen Sohn Telemachos zu achten, ihn zu erziehen 

und einzufŸhren in die Gesellschaft; die Rolle des wohlwollenden Beraters und vŠterli-

chen Freundes fŸr den Sohn zu Ÿbernehmen. 

Egal, ob wohlwollende Berater oder FŸhrungsengel: Gerade die besonders Begab-

ten, die mit gro§en Hoffnungen Beladenen, die wirkliche Elite der Young Professionals, 

brauchen neben den FŸhrungstrainings in Seminaren oder einem Coaching im Rahmen 

der Fšrderkreise oder der Traineeprogramme Ÿber einen lŠngeren Zeitraum jemanden, 

der sie individuell berŠt und in einer gleichberechtigten Partnerschaft fšrdert. Ich meine 

nicht jemanden, der sie lenkt. Lenken mŸssen sie selbst.  

Sie brauchen eine erfahrene, vertrauensvolle Person in unbekanntem und nicht unge-

fŠhrlichem GelŠnde (auch die Juwele im Unternehmen laufen Gefahr, sich zu sehr anzu-

passen, zu sehr auszubrennen, zu stark blockiert zu sein oder von direkten Vorgesetzten 

ausgebremst zu werden), einen Scout, einen erfahrenen FŸhrer. Einen, der mehr von der 

Unternehmenslandschaft versteht als sie. Einen, der in dieser Landschaft Einfluss aus-

Ÿbt, der hier schon gut ãbeheimatetÒ ist; der wei§ ãwie der Hase lŠuftÒ, was neben dem 

offiziellen - und oft wenig gelebten - Unternehmensleitbild zŠhlt: ungeschriebene Geset-

ze zum Beispiel. Jemand, der aufzeigt, wo Gefahren lauern, wann das Wetter umschlŠgt, 

wo Notreserven lagern. Kurz: der seinem Mentee mehr beibringen kann als die Karte zu 

lesen und die Kondition zu verbessern. Denn: ein Gebiet ist mehr als die Karte davon 

verrŠt! 

Das Bild einer Landschaft ist bewusst gewŠhlt. Auch die Andeutung von Situatio-

nen, die abenteuerlich anmuten. Exakt das ist es nŠmlich, was vor allem weibliche ãHi-

posÒ zšgern lŠsst, den nŠchsten Karriereschritt zu tun: Sie sind Sicherheitsfanatikerin-

nen. Sie sind ungeŸbt als Abenteurerinnen. Sie haben wenig Erfahrung sammeln dŸrfen 

als ãSurvival-KidÒ. Und sie sind hŠufig abgeschnitten von wichtigen Informationen, 

weil sie nicht den wissenden ãMŠnnerbŸndenÒ angehšren. Hier setzen die frauenspezifi-

schen Mentoring-Programme, denen ein eigenes Unterkapitel gewidmet ist, sehr be-

wusst an. Neben der individuellen Fšrderung der weiblichen Mentees stŠrken sie auch 

gezielt die Netzwerkbildung unter den Frauen und die Verzahnung von weiblicher und 

mŠnnlicher Kultur im Unternehmen. 
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Spontanes und organisiertes Mentoring  
 

Fragen Sie FŸhrungskrŠfte nach ihrem Fšrderer, ihrem Mentor in frŸheren Jahren. Die 

Mehrzahl der mŠnnlichen Manager wird Ihnen von einem solchen berichten kšnnen. 

Wollen Sie wissen, ob diese sehr auf die persšnliche Beziehung und die IndividualitŠt 

bauende Fšrderma§nahme Teil eines offiziellen Personalentwicklungsprogrammes war, 

erhalten Sie von den selben Personen zu nahezu hundert Prozent ein ãneinÒ als Antwort.  

Mentoring oder Mentorship als offizielles Instrument der Personalentwicklung wird 

erst seit wenigen Jahren in unserem Land, und nur von einer geringen Zahl von Firmen 

und Organisationen eingesetzt. Einige der Mentoring-Programme sind im Zuge von 

Frauenfšrdermassnahmen zunŠchst nur weiblichen PotentialtrŠgern vorbehalten. 

Spontanes Mentoring ist ebenso wenig eine Erfindung unserer Zeit wie das organi-

sierte Mentoring. In den zurŸckliegenden Jahrhunderten haben sich in allen Kulturen 

und in allen Professionen Mentoren und Mentorinnen in sehr persšnlichen Beziehungen 

um die herausragenden Talente und die nŠchste FŸhrungsgeneration gekŸmmert. Im al-

ten Griechenland gab es zum Beispiel insbesondere in den Schulen der Philosophen eine 

lange Tradition der Nachwuchsfšrderung durch Mentoren. Allerdings waren Frauen hier 

vollkommen ausgeschlossen.  

Die Begabtesten, die Aktivsten, die Wachsten wurden gefšrdert - von MedizinmŠn-

nern und Beginen, von GenerŠlen und €btissinnen. 

Beide Formen sind aktuell. Am hŠufigsten ist spontanes Mentoring. Es beginnt und 

endet zufŠllig, unterliegt keinem Entwicklungskonzept, ist informell und unstrukturiert. 

Es entsteht, weil ein Mentor oder eine Mentorin ein waches Auge auf eine begabte 

Nachwuchskraft geworfen hat und diese nun fšrdern mšchte. Oder ein karrierewilliges 

Nachwuchstalent spricht selbst eine FŸhrungskraft an, die seinen oder ihren Vorstellun-

gen von einem Mentor bzw. einer Mentorin entspricht. 

Solche informellen Mentoring-Beziehungen sind unter MŠnnern Ÿblich. Sie erfahren 

relativ wenig Widerstand. Das gilt auch fŸr Mentoring unter Frauen. Anders sieht es al-

lerdings aus, wenn das Mentoring die Kombination Mann/Frau einschlie§t. Da brodelt 

schnell die GerŸchtekŸche. Darum legen weibliche Mentees mehr als ihre mŠnnlichen 

Kollegen Wert auf eine offizielle Mentoring-Massnahme - mit transparenten Rahmen-

bedingungen, klaren Zielvereinbarungen und einem professionellen Konzept. 

 

Beispiele für Rahmenbedingungen: 

♦ Dauer des Mentoring   

♦ Anzahl Mentees und Mentoren pro Jahr und Standort 

♦ Bewerbungsmodi 

♦ Auswahlkriterien fŸr Mentoren und Mentees (Firmenzugehšrigkeit, Ergebnisse  

Assessment, Potentialanalyse, Persšnlichkeitsprofil u.a.) 

♦ Begleitende Massnahmen (z.B. Workshops, Seminare, Coaching) 

♦ Steuerung und Evaluation durch begleitende Steuerungsgruppe 
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Alle Beteiligten haben ihre eigenen Ziele 

Beim spontanen Mentoring stehen die Ziele des/der Mentee und die Ziele des Men-

tors/der Mentorin im Mittelpunkt. Es ist wichtig, diese zu erarbeiten und transparent zu 

machen. 

Mentees erwarten von Mentoring-Programmen vor allem: 

♦ die Befriedigung ihrer Erwartungen und WŸnsche bezŸglich ihrer beruflichen Kar-

riere  und ihrer Persšnlichkeitsentwicklung 

♦ †bernahme gršsserer Verantwortung 

♦ Aufstieg in hšhere und hšchste FŸhrungspositionen 

♦ Blick hinter die Kulissen  

♦ Fšrdernde Kontakte zu wichtigen Persšnlichkeiten 

♦ einen hšheren Bekanntheitsgrad im Unternehmen und au§erhalb 

♦ Einkommensverbesserung 

 

FŸhrungskrŠfte verbinden mit ihren Mentorenaufgaben Ziele wie 

♦ Vorleben und stŠndige Verdeutlichung guter FŸhrung 

♦ Vertraut machen mit Unternehmenskultur und -zielen 

♦ AufspŸren von Potentialen 

♦ Gestalten der Zukunft Ÿber JŸngere 

♦ Nachfolgeregelung 

♦ Als Talententdecker/-in Ansehen und Einfluss gewinnen 

♦ Zufriedenheit und Freude erfahren durch Erfolge des Mentee, zu denen er/sie bei-

getragen hat 

♦ Erweiterung der eigenen Machtbasis (Informationsquelle Mentee) 

♦ Ehrliches Feedback auf eigene Handlungen und Einstellungen erhalten 

Beim organisierten, institutionalisierten Mentoring kommen noch die Ziele des Unter-

nehmens/der Organisation hinzu. Damit verbunden ist ein umfangreicher Abstim-

mungsprozess, der sowohl zur Erweiterung als auch zur Reduzierung der Ziele der im 

Programm befindlichen Personen fŸhren kann. Offizielle Mentoring-Programme sind 

Teil der Personalentwicklung. Und diese muss mit der Unternehmenspolitik und mit den 

Anforderungen der Umwelt zu vereinbaren sein. 

Unternehmens-Ziele in Verbindung mit Mentoring-Programmen sind z. B: 

♦ Sicherung des notwendigen FŸhrungspersonals 

♦ Anpassung der Qualifikationen 

♦ Fšrderung der FŸhrungspersšnlichkeit 

♦ Entdecken von FŸhrungspotential 

♦ Verbesserte Einsatzmšglichkeiten 

♦ Gesteigertes Selbstbewusstsein der Manager/-innen 

♦ Ausbau und Sicherung unternehmensspezifischer Kenntnisse und FŠhigkeiten 

♦ Verstetigung des Lernens im Sinne der Lernenden Organisation 

♦ Verbesserung der Kommunikation zwischen Hierarchien, Generationen und Ge-

schlechtern 

♦ UnabhŠngigkeit vom externen Stellenmarkt 

♦ Erhšhung des Anteils von Frauen in FŸhrungspositionen  

Da alle Beteiligten von dieser Form der individuellen Fšrderung Vorteile erwarten, wer-

den bei den offiziellen Mentoring-Programmen die jeweiligen Ziele sorgfŠltig erarbeitet 

und transparent gemacht. Ebenso das GerŸst an Ma§nahmen, das den individuellen 

Entwicklungsprozess rahmt.  
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Geben und nehmen 

Ein fairer ãdealÒ zwischen Mentor und Mentee ist unerlŠsslich. Klare, kontinuierlich 

fortzuschreibende Zielvereinbarungen und Spielregeln zwischen Mentor und Mentee 

gehšren ebenso dazu wie die Bereitschaft zu einem immer ehrlichen Feedback. Das 

heisst, jedes Mentoring-Paar sollte konkret absprechen 

♦ was Thema der gemeinsamen GesprŠche sein soll, was nicht (Privates?) 

♦ ob Begleitung zu Verhandlungen mit Kunden oder GeschŠftspartnern mšglich ist, 

eventuell auch auf einigen GeschŠftsreisen 

♦ die Teilnahme an einigen wichtigen Sitzungen gestattet wird und welche Rolle 

die/der Mentee dabei einnimmt 

♦ in welchem Turnus die Treffen stattfinden sollen / kšnnen 

♦ ob es fŸr dringenden GesprŠchsbedarf eine ãHotlineÒ gibt 

♦ Verschwiegenheit / Diskretion 

♦ andere gegenseitige Verpflichtungen (Informationsweitergabe etc.) 

♦ wie der ãBest CaseÒ und der ãWorst CaseÒ fŸr Mentor und Mentee aussehen 

♦ welche ãAusstiegsszenarienÒ denkbar sind 

♦ ob gemeinsame Projekte generiert werden sollen 

Ein nicht geringes Ma§ an Mut in der persšnlichen Auseinandersetzung zwischen 

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

Lebensorientierungen, Einstellungen und Handlungsmuster und keine Furcht vor auf-

tauchenden Konflikten sind unabdingbar. Je mehr UnterstŸtzung und RŸckhalt die Men-

torinnen und Mentoren und ihre Mentees hier durch die Unternehmensleitung erfahren, 

umso engagierter werden sie sich in dem PE-Prozess nach vorn bewegen. 

So bekommt, neben der Steuerung und der Evaluation des Mentoring durch ein da-

fŸr eingesetztes Team, die von der Unternehmensleitung signalisierte fšrdernde Haltung 

gegenŸber hochrangigen PE-Ma§nahmen eine zentrale Bedeutung. DarŸber hinaus ha-

ben das Ma§ an Transparenz und die QualitŠt der Feedback-Kultur im Unternehmen di-

rekten Einfluss auf den Prozessverlauf und den Erfolg. 

Rollenverteilung 

Klar definierte Rollen helfen Mentor/-innen und Mentees, ihre Erwartungen und An-

sprŸche an den jeweils anderen realistisch zu halten und im ãEntwicklungskorridorÒ 

nicht die Orientierung zu verlieren. Der Prozessverlauf in offiziellen Mentoring-

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

willkŸrlich und sehr viel weniger stšranfŠllig, als bei spontanem Mentoring - vor allem 

aber ist die Erfolgorientierung programmiert. Das ist bei den inoffiziellen Mentorships 

nicht so selbstverstŠndlich. 

Zur Rolle des Mentors / der Mentorin 

Mentor/-innen dienen als Quelle fŸr Information und Motivation. Mit ihrer Hilfe kšnnen 

sich Mentees ihren Weg in eine hšhere FŸhrungslaufbahn oder eine verantwortungsvolle 

Projektleitung - oder an die Spitze einer einflussreichen Stabsstelle - effizienter erarbei-

ten.  
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Mentoren/-innen sind FŸhrer durch die Unternehmenslandschaft und Helfer im Erken-

nen von informellen Botschaften und ungeschriebenen Gesetzen.  

Sie sind FŸrsprecher bei erkennbarer Qualifikation fŸr hšhere FŸhrungsaufgaben oder 

Projektverantwortung.  

Sie sind Lehrende im Blick auf Erfolgsfaktoren und Risiken der FŸhrung, sowie im 

Handling der Methoden-Klaviatur einer FŸhrungskraft. 

Mentor/-innen sind Vorbilder und Sparringspartner zugleich. Sie werden dadurch zu ei-

ner wichtigen Orientierungsperson fŸr die persšnliche Entwicklung ihres/ihrer Mentee. 

Aber: 
Mentor/-innen sind nicht die ãFeuerwehrÒ bei aktuellen Problemen und Konflikten ihrer 

Mentees am Arbeitsplatz. Es sei denn, sie wollen sich in dem einen oder anderen Fall 

bewusst als Vermittler oder Konfliktlšser mit einbringen. 

Sie sind auch nicht Berater und Fšrderer ãin allen LebenslagenÒ. Sie haben einen vollen 

Terminkalender und genŸgend eigene Probleme und Konflikte zu meistern. Als vŠterli-

cher Freund oder als mŸtterliche Freundin wollen sie in den seltensten FŠllen gesehen 

und angesprochen werden. 

Zur Rolle der Mentees 

Sie sind als PotentialtrŠger erkannt. Damit ruhen besondere Erwartungen auf ihnen, die 

Ÿber das Ma§ der Erwartungen an Kolleginnen und Kollegen (weit) hinausreichen. Die 

†bernahme von Aufgaben der Mentoren unterliegt einvernehmlicher Absprache. 

Mentees sind SchŸler/-innen in Bezug auf Unternehmenskultur, FŸhrungsverstŠndnis, 

Entscheidungskriterien, Personalverantwortung, Krisenmanagement, Verhandlungs-

fŸhrung, Produktpalette, Arbeitgeberfragen, internationale GeschŠftsbeziehungen und 

viele andere spezifische Aufgaben der hšheren FŸhrungskrŠfte. 

Mentees sind selbst verantwortlich fŸr eine lebendige Beziehung zu ihren Mentor/-

innen. Sie sind Fragende, Informations- und ErklŠrungssuchende in Eigeninitiative. Ty-

pische Fragen sind zum Beispiel: 

ãWarum haben Sie in dieser Situation so gehandelt?Ò 

ãWie bereiten Sie sich auf eine voraussehbar konfliktreiche Verhandlung vor?Ò 

ãWelche Strategie bauen sie auf, um dieses Ziel zu dem vorgegebenen Zeitpunkt zu er-

reichen?Ò 

ãWelche informellen KanŠle kšnnen Sie anzapfen, um etwas mehr Ÿber diesen Konkur-

renten zu erfahren?Ò 

ãWas hat Sie zu dieser Entscheidung veranlasst?Ò 

Mentees sind Informations- und Erfahrungssammler mit Blick auf MŠrkte, Kunden, 

Konkurrenz, Mitarbeiter, Finanzen, wirtschaftspolitisches Umfeld, Unternehmensleit-

bilder, Firmenstrukturen, interne und externe Kommunikation etc. 

Mentees sind HoffnungstrŠger Ð auch ihrer Mentorinnen und Mentoren. 

Aber: 
Mentees stehen nicht automatisch auf der Liste der nŠchsten Aufstiegskandidat/-innen. 

Mentees sind nicht die Handlanger ihrer Mentoren und auch nicht deren Sonderbot-

schafter oder gar ihr ãMaulwurfÒ. 
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Zur Rolle der Vorgesetzten von Mentees (bei offiziellen Programmen): 

Vorgesetzte bleiben in der FŸhrungsverantwortung gegenŸber ihren Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern, wenn diese in ein Mentoring-Programm aufgenommen werden. 

Vorgesetzte sind Verhandlungspartner von Mentee und Mentor/-in in Bezug auf die 

Freistellung fŸr Mentoring-Treffen und die das Programm begleitenden PE-Ma§-
nahmen. 

Vorgesetzte sind weiterhin (im besten Falle auch in Absprache mit den Mentor/-innen) 

verantwortlich fŸr die Laufbahnplanung der Mentees und zustŠndig fŸr deren Teilnahme 
an internen und/oder externen Weiterbildungsma§nahmen. 

Aber: 

Vorgesetzte sind nicht die HŸter der Mentees oder gar die Verhinderer ihres beruflichen 

Vorankommens. Leider verhalten sich aber viele so, weil sie - meist zu Recht - fŸrchten, 

durch das Mentoring-Programm die Beste oder den Besten ihrer Abteilung zu verlieren. 

Die in Vorgesetzten hŠufig wach werdenden Konkurrenzgedanken und damit verbunde-

ne ãdunkleÒ Gedanken und GefŸhle gegenŸber Mentor/-in oder Mentee brauchen ein 

Ventil. Offene, von einem/einer Dritten begleitete GesprŠche mit dem/der Mentor/-in  

oder dem/der Mentee, oder mit einem Mitglied der Steuerungsgruppe in Form eines Co-

achings sollten unbedingt angeboten werden.  

Wirksamkeit, FŸhrungs- und Kulturve rstŠndnis 

Mentoring wird fŸr die gezielte Fšrderung unternehmerischen Verhaltens eingesetzt. 

Mentorinnen und Mentoren mŸssen also ãGeneralistenkompetenzÒ aufweisen, einen 

breiten Horizont vor Augen haben und aus einer Quelle vielseitiger Erfahrungen schšp-

fen kšnnen. Ohne ZurŸckhaltung (Konkurrenzdenken) sollen diese weiter gegeben wer-

den an die Mentees: FŸhrungserfahrung, Lebenserfahrung, Menschenkenntnis, Spezial-

wissen Ÿber gelebte Firmenkultur (ungeschriebene Gesetze und verdeckte Spielregeln 

zum Beispiel), nicht šffentlich gemachte firmenpolitische Interessen und vieles mehr.  

Mentor/-in und Mentee sind selbst verantwortlich fŸr den Beziehungsaufbau und die 

QualitŠt des Mentoring. Sie selbst entscheiden - nach Beratung durch Koordinatoren  

oder Mitglieder der Steuerungsgruppe oder durch einen Coach - Ÿber den eventuellen 

Abbruch der Ma§nahme aus zwingenden GrŸnden; oder Ÿber eine sinnvolle begleitende 

Weiterbildung, einen Kurs oder ein Seminar, wenn dies ratsam erscheint. Sie gestalten 

die Inhalte, die HŠufigkeit der Treffen und den Umfang der Weitergabe ihrer Erfahrun-

gen an Dritte eigenstŠndig unter Einbeziehung aktueller Mšglichkeiten im Unterneh-

men: Projektbeteiligung, Sitzungen, Kundenbesuche, Verhandlungen, Dienstreisen, 

Mitarbeiterbesprechungen. 

Werte und Wertehaltungen prŠgen die Erwartungen aller Mitarbeiter und Mitarbeite-

rinnen an das Unternehmen und dessen FŸhrungssystem. Und nicht anders verhŠlt es 

sich mit den Erwartungen der GeschŠftsfŸhrung an das Verhalten der Belegschaft. In der 

Mentoring-Beziehung kommen beide direkt zusammen. So kšnnen zentrale Werte einer 

Kultur der nŠchsten FŸhrungsgeneration im persšnlichen Umgang sichtbar und begreif-

bar gemacht werden. Umgekehrt kšnnen Mentees diese Werte im GesprŠch hinterfra-

gen, eventuelle Defizite ansprechen und eigene Vorstellungen in geschŸtztem Rahmen 

diskutieren.  

Insofern ist die Unternehmenskultur allein schon so etwas wie ein ãunsichtbarer 

MentorÒ, der das Verhalten und die Entwicklung der kŸnftigen FŸhrungskrŠfte beein-

flusst. 
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Mentoring fŸr Fra uen 

Ein spezifisches Mentoring fŸr die weiblichen High Potentials hat den Zweck, den 

Anteil der Frauen in FŸhrungspositionen zu erhšhen und gleichzeitig die Unternehmens-

kultur nachhaltig zu verŠndern. Speziell die weiblichen FŸhrungstalente sollen entdeckt 

und sichtbar gemacht werden. 

In GesprŠchen mit vielen Akteurinnen der Fšrderung von Frauen in hšhere und ganz 

hohe Fach- und FŸhrungspositionen sind oft gro§e Hoffnungen auf dieses individuelle 

Instrument der Nachwuchsfšrderung herauszuhšren. Mentoring soll helfen, die ãglŠser-

ne DeckeÒ zu durchsto§en, die ãLehmschichtÒ des Mittelmanagements zu durchlšchern, 

um endlich aufsteigen zu kšnnen in die Spitzenpositionen. Manche Erwartungen an die 

Mentoren und Mentorinnen erscheinen geradezu erschreckend hoch. 

Ein wenig muss die Euphorie in Sachen Frauen-Mentoring gedŠmpft werden. Damit 

soll Raum geschaffen werden fŸr eine realistische EinschŠtzung dieses individuellen 

Fšrderinstruments, das ganz eng geknŸpft ist an die QualitŠt der persšnlichen Beziehung 

zwischen Mentor und Mentee. Und hier sind die Frauen gefordert. Hier wird kein Dorn-

ršschen wachgekŸsst und kein Aschenputtel zur Prinzessin erhoben. Die flei§ige Gold-

marie und die kluge Gretel sind gefragt. 

Frauenspezifisches Mentoring gibt es in verschiedenen LŠndern Europas seit Anfang 

der neunziger Jahre in unterschiedlichen AusprŠgungen. Die Mehrzahl der Programme 

sind externe Mentoring-Programme von Frauen fŸr Frauen: das halb-formelle Mento-

ring-Projekt von Stichting Mentorscope in den Niederlanden zum Beispiel oder das 

Mentorinnenprojekt der Zeitschrift ãCosmopolitanÒ, das schwedische Projekt von Ruter 

Dam oder das Mentoring-Projekt des finnischen International Womens Management In-

stitut. Das Deutsche Jugendinstitut hat sie in einer BroschŸre aufgefŸhrt, die einen guten 

Einblick in die frauenspezifischen Aspekte bietet: ãMentoring fŸr Frauen in Europa. Ei-

ne Strategie zur beruflichen Fšrderung von Frauen.Ò 

Inzwischen haben Institutionen und VerbŠnde, die sich der Chancenfšrderung von 

Frauen verschrieben haben, gemeinsam mit den Frauenbeauftragten in den Firmen be-

wirkt, dass auch immer mehr Grossunternehmen Ÿber ein reines Frauen-Mentoring 

nachdenken, um das Defizit auf den FŸhrungsebenen zu verringern. Einige Unterneh-

men haben schon eigene Konzepte erarbeitet, andere holten sich dafŸr Expertenwissen 

herein, zum Beispiel auch von Virtual Partner, dem BeratungsbŸro der Autorin. Bei ei-

nigen wenigen werden diese Konzepte schon seit Jahren umgesetzt: bei der Robert 

Bosch GmbH, bei VW und der Deutschen Telekom, zum Beispiel. 

In allen diesen Unternehmen sind Frauen in FŸhrungspositionen Mangelware. Das 

hei§t, dort gibt es kaum Mentorinnen fŸr den weiblichen FŸhrungsnachwuchs. ãMiss 

ManagementÒ bekommt in der Mehrzahl also einen mŠnnlichen Mentor. Damit ist eine 

besondere Konstellation gegeben. Sie hat Vorteile - kann aber auch Nachteile haben. 
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Vorteile sind: 

♦ Die Mentee wird besser vertraut gemacht mit mŠnnlichen Strukturen, Denkweisen, 

Verhaltensmustern. Umgekehrt erhŠlt der Mentor Einblicke in die Situation einer 

weiblichen FŸhrungsnachwuchsfrau, die er in der Regel nicht kennt: Akzeptanz-

probleme, Doppelbelastung, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Ausgeschlos-

sensein aus mŠnnlichen Informationszirkeln, unfaires GehaltsgefŠlle und noch eini-

ges mehr. Das hilft, gemeinsam VerŠnderungen der Unternehmenskultur herbei zu-

fŸhren. 

♦ Spezifische FettnŠpfchen der MŠnnerwelt werden sichtbar. Klischees und Vorurtei-

le werden abgebaut und ein positives MŠnnerbild bzw. Frauenbild kann sich entwi-

ckeln. 

♦ Das Wissen Ÿber die knallharten Spielregeln im GeschŠft wird nicht nur vermittelt, 

sondern miterlebt. Die weiblichen Mentees kšnnen von den mŠnnlichen Mentoren 

lernen, mit Niederlagen besser umzugehen, oder Kritik nicht gleich als persšnliche 

KrŠnkung zu empfinden und Šhnliches mehr. Stattdessen Strategien zu entwickeln, 

die dazu fŸhren, die eigenen Ziele zu erreichen. 

Nachteile sind: 

♦ Beim spontanen Mentoring besteht die Gefahr, dass die Beziehung in ein falsches 

Licht gerŠt: Beiden wird, zum Beispiel, eine Liebesbeziehung, ein ãVerhŠltnisÒ un-

terstellt. 

♦ Mentee oder Mentor kšnnten mehr erwarten als eine berufliche, zielorientierte 

Partnerschaft. 

♦ Auftretende MissverstŠndnisse und Konflikte aufgrund geschlechtsspezifischer 

Denk- und Handlungsweisen sind wahrscheinlich. Hier kšnnen begleitende ge-

meinsame Workshops fŸr Mentoren und Mentees wertvollen Informationsaus-

tausch leisten und eine Sensibilisierung fŸr die Unterschiede herbeifŸhren. 

♦ Wenn es au§er dem frauenspezifischen Mentoring keine weiteren Gleichstellungs-

bemŸhungen im Unternehmen gibt und damit einen Mangel an partnerschaftlich 

ausgerichteter Unternehmenskultur. 

♦ Frust und Neid und €rger bei mŠnnlichen Kollegen, weil Mentoring nur fŸr Frauen 

praktiziert wird. 

Dieses frauenspezifische Personalentwicklungs-Instrument bildet jedoch genau die 

richtige Ma§nahme, um mehr Frauen in verantwortungsvolle Fach- und FŸhrungspositi-

onen zu entwickeln; ihren Mut und ihren Ehrgeiz anzustacheln und ihre Lust auf die 

vielfŠltigen Gestaltungsmšglichkeiten in einer herausgehobenen Position zu wecken. 

Anders als in Fortbildungen in einer Lerngruppe fšrdert der Austausch zwischen 

Mentor/-in und Mentee unter vier Augen auch tiefer liegende €ngste und damit GrŸnde 

fŸr zu gro§e ZurŸckhaltung und latente Selbstverunsicherung auf der beruflichen Lauf-

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

kšnnen. 
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Externes Mentoring 

Es ist fŸr kleinere und mittlere Unternehmen oft gar nicht mšglich, ein internes Mento-

ring-Programm im Rahmen von Personalentwicklungs-Ma§nahmen aufzulegen. Einige 

VorstŠnde und GeschŠftsleitungen sind auch ausdrŸcklich dagegen. Sie fŸrchten - nicht 

ganz zu Unrecht -, dass unternehmensspezifisches Mentoring dazu fŸhrt, dass sich im-

mer der gleiche Typ von FŸhrungspersšnlichkeit in einer Organisation herausbildet: 

ãKloneÒ der etablierten FŸhrungsschicht. TatsŠchlich mŸssen wir uns fragen, wie gro§ 

die Gefahr ist, dass sich eine Firma, eine Institution, eine Gesellschaft damit der Mšg-

lichkeit der intelligenten Vielfalt beraubt. Die notwendigen VerŠnderungsprozesse ver-

langen geradezu nach den Alternativen einer  ãOppositionÒ, nach ãRevoluzzernÒ in ei-

nem guten Sinne. 

Es ist tatsŠchlich notwendig, auch ein so hervorragend fŸr die Entwicklung der High 

Potentials geeignetes Instrument wie das Mentoring kritisch zu durchleuchten, damit 

zumindest die offiziellen, in die Personalentwicklung implementierten Programme einen 

qualitativ hohen Standard erhalten. 

Die Alternative zum internen Mentorship stellen die externen Mentoring-Pro-

gramme dar. Mentor und Mentee gehšren hier zwei verschiedenen Unternehmen oder 

Institutionen an. Auch solche Mentoring-Beziehungen hat es schon immer gegeben. Und 

auch hier entscheidet die QualitŠt der persšnlichen Beziehung Ÿber Erfolg oder Misser-

folg. 

Organisiert werden solche externen Programme entweder von einer eigens dafŸr 

eingerichteten Institution oder aber von Kammern, VerbŠnden oder Netzwerken. 

Was spricht für externes Mentoring? 

♦ Das unvoreingenommene Vorgehen, da Mentor/-in und Mentee in keiner Form das 

VerhŠltnis Arbeitgeber/Arbeitnehmer reprŠsentieren. 

♦ Es ergeben sich fŸr die Mentees zusŠtzliche Karrieremšglichkeiten - au§erhalb ih-

res jetzigen Unternehmens. 

♦ FŸr Mentees in kleineren und vor allem jungen Unternehmen ist externes Mento-

ring eventuell die einzige Mšglichkeit, persšnliche Entwicklung zu erfahren. 

♦ Es bietet sich ein breiterer Horizont (Blick Ÿber den Tellerrand fŸr Mentee und 

Mentor/-in). 

♦ Die Vertrauensbildung ist unbelasteter mšglich. 

Aber: 

♦ Die Mentor/-innen haben wenig oder gar keinen Einfluss auf die interne Karriere 

ihrer Mentees. 

♦ Unqualifizierte FŸhrungskrŠfte kšnnen durch externe Mentees ãentblš§tÒ werden. 

♦ Verschiedene Strukturen und Unternehmenskulturen kšnnen zu MissverstŠndnissen 

und konfliktreichen Auseinandersetzungen fŸhren. 

♦ RŠumliche Distanz - weite Wege, um sich zu treffen. 

♦ Nur indirekter Einfluss des Mentors/der Mentorin auf die Genehmigung von Wei-

terbildungsma§nahmen. 

♦ Unter UmstŠnden sehr hohes KonkurrenzverhŠltnis zwischen externem Men-

tor/externer Mentorin und internem/interner Vorgesetzten. 

♦ Die Mentees kšnnen in Zielkonflikte geraten, die sie verunsichern. 
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Abgrenzung zum Coaching 

Coaching und Mentoring werden leider oft als Synonyme verwendet. Es sind aber ãzwei 

Paar StiefelÒ fŸr die Lernreise eines High Potentials. Die hinter beiden Begriffen ste-

ckenden AktivitŠten sollten sich zumindest in wesentlichen Teilen unterscheiden. Unter-

schiede sind vor allem in der Dauer der Beziehung und in den Qualifikationen der Rol-

leninhaber zu sehen. Zur FŸhrungsrolle der direkten Vorgesetzten gehšrt die Funktion 

eines Coachs. Hier geht es um die aufgabenbezogene UnterstŸtzung und Fortbildung der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 

Mentoren weisen eine hšhere RollenkomplexitŠt auf. Sie haben einen breiteren Ho-

rizont vor Augen und schšpfen aus einer Quelle vielseitiger Erfahrungen, die sie an ihre 

Mentees weitergeben. Zusammengefasst spricht man von Generalistenkompetenz im 

Gegensatz zur Spezialisten- und Fachkompetenz. 

Der bedeutendste Unterschied aber liegt auf der Beziehungsebene: Mentoren und 

Mentees stehen nicht in einem direkten AbhŠngigkeitsverhŠltnis zueinander. Ihre Be-

gegnungen, ihre GesprŠche und ihre Sicht aufeinander sind damit automatisch ent-

krampfter. So kann sich ãHumusÒ bilden fŸr ein menschliches Lernfeld, das vor allem 

bezŸglich der personalen Entwicklung beider ein gedeihliches Wachstum verspricht. 

Last, not least: Coaching beantwortet das ãWas, wieÒ, Mentoring beantwortet dar-

Ÿber hinaus vor allem das ãWarumÒ. 
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MANAGER/ -INNEN VON HEUTE ALS F…RDERER DER  

MANAGER/ -INNEN VON MO RGEN 

ãEs gibt keine andere vernŸnftige Erziehung, als Vorbild sein, 

wennÕs nicht anders geht - ein abschreckendes.Ò                            

                      Albert Einstein 

 

MenschenfŸhrung ist die grš§te personalpolitische Herausforderung der nŠchsten Jahre. 

ãWŠhrend in der Vergangenheit GeschŠftserfolge auf der effizienten Ausnutzung von 

Maschinen und Finanzmitteln basierten, sind die erfolgreichsten Unternehmen von heute 

diejenigen, die in der Lage sind, intellektuelle und innovative FŠhigkeiten am besten zu 

mobilisierenÒ, stellt die Unternehmensberatung Watson Wyatt in ihrer internationalen 

Studie ãCompeting in a Global EconomyÒ fest. An der Studie beteiligten sich Topmana-

ger von Ÿber 2000 Unternehmen aus 23 LŠndern. Nicht nur ihnen gelten die Menschen 

in den Unternehmen als der entscheidende Erfolgsfaktor fŸr kŸnftiges Wachstum im 21. 

Jahrhundert. 

Das stellt an die heutigen FŸhrungskrŠfte, die als ãEntwicklungshelferÒ und Fšrderer 

fŸr den begabten FŸhrungsnachwuchs in Frage kommen, hšchste AnsprŸche an deren 

Persšnlichkeit und Kompetenz. 

Die gro§artigen Vorbilder sind jedoch rar: Zweitausend Arbeitnehmer hat der MŸn-

chener Rechtsanwalt Thomas Etzel Ende der neunziger Jahre des vorigen Jahrhunderts 

nach ihrer Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten befragt. Das Ergebnis ist niederschmet-

ternd: Neunzig Prozent sind mit ihrem Chef unzufrieden. Mehr als ein Viertel der Be-

fragten hat schon innerlich gekŸndigt.  

Diesen Verlust an Wissen, Kompetenz, Engagement und Leistungswillen kann sich 

auf Dauer keine Organisation leisten.  

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

♦ Bevormundung 
♦ GeheimniskrŠmerei 
♦ EntscheidungsschwŠche 
♦ Unberechenbarkeit 
♦ Sprunghaftigkeit 

♦ Taube Ohren 
♦ Innovationsscheu 
♦ Misstrauen 
♦ Besserwisserei 
♦ SelbstbeweihrŠucherung 

  
Diese menschlichen CharakterschwŠchen, die oft noch fachliche Defizite und man-

gelnde FŸhrungskompetenzen verdecken, sind die eine kritische Grš§e auf Seiten der 

Vorgesetzten und potentiellen Fšrderer von High Potentials. Solche Menschen sind die 

falschen Vorbilder. FŸr den FŸhrungsnachwuchs sei hier die LektŸre von Uwe Renald 

MŸllers Buch ãMachtwechsel im ManagementÒ, und insbesondere sein ãLehrstŸck in 

drei BildernÒ Ÿber Aggression, Unvermšgen und Opportunismus auf den FŸhrungsebe-

nen empfohlen. 

Die zweite kritische Grš§e hŠngt unmittelbar mit den weitreichenden VerŠnde-

rungprozessen in den Unternehmen zusammen. Viele Manager leiden unter ihrem Beruf. 

Anforderungen wie FlexibilitŠt, Just-in-Time-Fertigung, Total-Quality, Personalabbau, 

Reorganisation, Ausrichtung auf internationale MŠrkte, MobilitŠt und das Diktat 

ãSpeed, Speed, SpeedÒ lassen inzwischen jeden fŸnften Manager krank werden. Mit 

ãstressbedingten BefindlichkeitsstšrungenÒ wie Herzstolpern, Herzdruck und nervšsen 

Magenbeschwerden haben gar 85 Prozent der FŸhrungskrŠfte zu kŠmpfen, so eine Stu-

die des Karlsruher Instituts fŸr Arbeits- und Sozialhygiene (IAS).  
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Weil viele der Chefs auch zu Hause die Rolle des ãMachersÒ nicht abstreifen kšnnen, 

fŸhren Konflikte mit Familienangehšrigen noch zusŠtzlich zu Frust und €rger. Das ist 

fatal, denn ãManagement by StressÒ ist so ziemlich das schlechteste aller Management-

Modelle.  

Die Situation wird noch zusŠtzlich verschŠrft durch die Angst, jemand kšnnte am 

eigenen Stuhl sŠgen. Angstforscher der Fachhochschule Kšln haben festgestellt, dass 

FŸhrungskrŠfte rund die HŠlfte ihrer Arbeitszeit damit verbringen, die eigene Existenz 

zu sichern. Das kostet die Unternehmen Milliarden. 

Die gute Nachricht fŸr weibliche FŸhrungskrŠfte:  

Die Kšlner Langzeitstudie hat ergeben, dass sich quer durch alle Hierarchiestufen die 

Frauen am furchtlosesten zeigten. Au§erdem ist ihr sehr viel hšheres Engagement in der 

PersonalfŸhrung unbestritten. Der frŸhere HP-Chef Jšrg Menno Harms verdeutlichte 

dies in Zahlen: ãWŠhrend die mŠnnlichen FŸhrungskrŠfte bei uns bis zu achtzig Prozent 

ihrer Zeit fŸr fachliche Aufgaben und Problemstellungen aufwenden und nur etwa zu 

zwanzig Prozent Personalverantwortung wahrnehmen, ist es bei den Managerinnen ge-

nau umgekehrt.  

Die gute Nachricht fŸr alle High Potentials: 

Wer zwšlf Stunden tŠglich arbeitet und Erfolg hat, ist zwar belastet, aber nicht Ÿberlas-

tet. High Potentials sind, verglichen mit anderen Arbeitnehmern, ohnehin besonders be-

lastbar, leistungsfŠhig und stressresistent, leben gesŸnder und deshalb meist auch lŠnger 

als der Durchschnitt (berichtet Bodo Marschall, Leiter des Gesundheitswesens der 

Volkswagen AG, aus seiner Erfahrung). 

Aber Achtung!  

Wird das Hšchstleister-Syndrom aufs Privatleben Ÿbertragen, kann es zum Problem 

werden. Ehrgeizige Manager wollen hŠufig auch in der Freizeit die Besten sein: beim 

Joggen, beim Tennis, im Fitness-Club. Das ist nicht nur der Gesundheit abtrŠglich, das 

fŸhrt hŠufig auch dazu, dass die fŸr den seelischen Ausgleich so wichtigen Kontakte zur 

Familie, zu Partnern und Freunden viel  zu kurz kommen. 

Die Leistung hŠngt vom Chef ab 

Fachleute von INSEAD, dem international anerkannten Managementinstitut in Fontai-

nebleau bei Paris, haben in einer Wirtschaftszeitschrift ein Beispiel veršffentlicht, das 

anschaulich offenbart, wie sehr die Leistung der Mitarbeitenden von ihren Vorgesetzten 

abhŠngt: 

Vorgesetzte tendieren dazu, Mitarbeiter in In- und Out-Gruppen einzuteilen. Es 

fŠngt damit an, dass ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin einen geringfŸgigen Fehler 

macht. Der Vorgesetzte wird aufmerksam und reagiert mit stŠrkerer Kontrolle. Er tut 

nicht, was richtig wŠre: das Thema offen anzusprechen. Mitarbeiter mŸssen dies als 

Vertrauensentzug empfinden und werden dadurch erst recht verunsichert. Da passieren 

leicht neue Fehler, was dann dazu fŸhrt, dass sie von ihren Chefs als leistungsschwach 

beurteilt werden. Die Folge: die Mitarbeitenden beginnen, sich diesen niedrigen Erwar-

tungen gemŠss zu verhalten.  

Diesen Teufelskreis zu durchbrechen, ist die Aufgabe der Vorgesetzten. Dazu  

aber mŸssten sie die Situation klar erkennen und ihr eigenes Verhalten hinterfragen. Das 

erfordert Reife und eine gefestigte Persšnlichkeit, die einen partnerschaftlichen Umgang 

mit den eigenen Leuten in der Abteilung, im Team, in der Projektgruppe forciert. Wer 
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seiner fachlichen Qualifikation und seiner Betriebszugehšrigkeit wegen auf die FŸh-

rungsposition kam und nicht wegen seiner guten MenschenfŸhrung, der ist mit dieser 

Aufgabe schnell Ÿberfordert. 

Die Folgen sind vor allem fŸr jene Unternehmen fatal, die auf hochqualifizierten 

Nachwuchs angewiesen sind. Ein schlechtes Arbeitsklima, Mitarbeiterfrust und hohe 

Fluktuation kšnnen ein zunŠchst erfolgreiches Unternehmen in ernste Schwierigkeiten 

bringen. High Potentials wittern das schnell. Und bei guten Chancen auf dem Stellen-

markt ziehen sie rasch weiter zum nŠchsten EinstellungsgesprŠch.  

ãDie Topleute der jungen Generation sind weniger verkopft als die Šlteren und las-

sen sich nicht mehr nur von Geld und Status locken. Sie erwarten, dass ihre emotionalen 

BedŸrfnisse wahrgenommen und respektiert werden. Eine gute ArbeitsatmosphŠre, of-

fener Umgang mit dem Chef und Spa§ an der Arbeit sind ihnen wichtig,Ò so der Kom-

mentar von Klaus Kuhnle, dem frŸheren PersonalgeschŠftsfŸhrer der IBM Informations-

systeme Deutschland GmbH. 

Einige Gro§konzerne haben damit begonnen, ihre FŸhrungskrŠfte einem Audit zu 

unterziehen. FŸhrungskompetenzen und FŸhrungsstil werden ŸberprŸft, Umfragen unter 

Mitarbeitern durchgefŸhrt. Die Ergebnisse bleiben meist geheim - ein sicherer Hinweis 

darauf, dass diese Ergebnisse auch nicht unbedingt vorzeigbar sind.  

FŸr eingefleischte Ingenieure oder akribische Buchhalter oder paragraphenhšrige Ju-

risten sollen plštzlich widersprŸchliche, unkontrollierbare, vieldeutige Personen und 

Gruppen - nicht in erster Linie saubere technische, kaufmŠnnische oder juristische Lš-

sungen - die Messlatte der eigenen Leistung darstellen. Sozusagen Ÿber Nacht mŸssten 

sie erspŸren, verhandeln, beeinflussen lernen, sich auf Beziehungen einlassen und dabei 

offen und flexibel reagieren, sich ihrerseits beeinflussen lassen, NŠhe zu Menschen und 

sozialen Gruppen als Chance erfahren. Sie sollen stolz sein auf kreative Unruhegeister - 

und ihren Mitarbeitern eine stŠndig sprudelnde Quelle fŸr Motivation. Das schaffen 

nicht viele. 

Das Thema wird tabuisiert. Was aber geschieht mit unseren Talentiertesten unter 

den Fittichen einer Ÿberforderten FŸhrungskraft? Sie, die handverlesenen HoffnungstrŠ-

ger mit dem Potential fŸr Hšheres - sie werden entweder nicht lange leiden unter diesen 

Chefs und sich ihrer Chancen auf dem Weltmarkt besinnen. Oder sie schrumpfen selber 

zusammen, lassen ihre Goldadern vom MŸll destruktiver PersonalfŸhrung begraben und 

mutieren zu den gleichen Opportunisten, die sie als HoffnungstrŠger ja einmal ersetzen 

sollten: Menschen, die sich in drei§ig Jahren hochgebuckelt haben und au§er fachlicher 

Weiterbildung wenig oder keine Fšrderung ihrer sozialen und kommunikativen FŠhig-

keiten erfahren durften. 

Genug der Managerschelte!  

Zu dem unbefriedigenden, verbesserungswŸrdigen Zustand auf den Chefetagen haben 

nicht etwa nur tatsŠchliches Unvermšgen, persšnliche Ignoranz und das Streben nach 

Hšherem ohne RŸcksicht auf Verluste gefŸhrt. Drei wesentliche Faktoren sind: 

1. Die meisten FŸhrungskrŠfte wissen gar nicht, wie das, was sie unter FŸhrung 

verstehen, bei ihren Mitarbeitern ankommt. Wenn unterm Strich die Rechnung stimmt, 

sprich: der Umsatz erreicht wurde, dann war doch wohl alles o.k., oder? 

2. In den wenigsten Unternehmen ist so etwas wie eine ãFehlerkulturÒ vorhanden. 

Dass immer wieder, auch von FŸhrungskrŠften, Fehler passieren, ist allen bewusst. Aber 

au§erhalb der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, wo das Prinzip des ãtry and 
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errorÒ die Ÿbliche Vorgehensweise darstellt, haben anderswo Fehler nicht vorzukom-

men. Nach dem hŠufig bewŠhrten ãSankt-Florians-PrinzipÒ willÕs keiner gewesen sein, 

falls dann doch ein Fehler bekannt wird, wird er heruntergespielt. Das kann dazu fŸhren 

- und ein Elchtest hat es weltšffentlich gemacht - dass eine kleine Fehlerquelle schlie§-

lich einen rei§enden Strom speist, was das Unternehmen unter UmstŠnden viele, viele 

Millionen kostet. WŸrden die Fehler im Zuge eines positiv orientierten, dynamischen 

Controllings rasch korrigiert und als wichtige Erfahrung und Erkenntnis transparent ge-

macht statt abgestraft, wŠre nicht zuletzt das VerhŠltnis zwischen Vorgesetzten und Mit-

arbeitenden ein positiv-dynamisches. 

3. FŸhrungskrŠftetrainings und FŸhrungsentwicklungs-Workshops gehšren keines-

falls in allen Unternehmen zum selbstverstŠndlichen Repertoire. Noch weniger trifft das 

fŸr die Verwaltungen und fŸr Organisationen im Non-Profit-Bereich zu. Viele FŸh-

rungskrŠfte werden mit ihren immer komplexer werdenden Aufgaben allein gelassen. 

Dazu kommt der anhaltend wachsende Druck sogenannter SachzwŠnge. Die  ausge-

dŸnnten Hierarchieebenen zwingen dem einzelnen Manager und der Managerin ein ho-

hes Ma§ an Verantwortung auf und weisen ihnen verstŠrkt Kontrollaufgaben zu. Ir-

gendwann erreicht sie das vielzitierte ãPeter-PrinzipÒ: sie sind - aufgrund ihrer Betriebs-

zugehšrigkeit oder durch Protektion oder aus purem Versorgungsdenken - auf eine Posi-

tion befšrdert worden, fŸr die ihr Wissen und ihre Kompetenzen nicht mehr ausreichen. 

Jetzt wŠre hšchste Zeit, diese MŠnner und Frauen mit neuem Wissen zu versorgen; ih-

nen neue Handlungsmuster, ein breiteres FŸhrungsinstrumentarium und die Mšglichkeit 

zum persšnlichen Wachstum zu geben. Das bedingt Investitionen in Hirne, nicht in 

HŠuser. 

Die gute Nachricht fŸr den FŸhrungsnachwuchs: 

Die Erkenntnis setzt sich in den Unternehmen durch, dass der Inhalt der Kasse an 

Bedeutung verliert gegenŸber dem Inhalt in den Kšpfen. Damit wachsen die Bedeutung 

der Personalentwicklung und der Wunsch nach der Lernenden Organisation. 

Hervorragende externe Angebote zur Entwicklung von FŸhrungspotential, zur Stabi-

lisierung von Persšnlichkeit und zur Entwicklung von sozialer Kompetenz werden mehr 

und mehr auch bei kleinen und mittleren Unternehmen bekannt und akzeptiert. In eini-

gen Firmen wird die Teilnahme an betriebsŸbergreifenden Seminaren und berufsbeglei-

tenden Managerkursen als Extra-Leistungsanreiz angeboten. 

Eine neue Mšglichkeit, als Nachwuchskraft bereits FŸhrungstalent unter Beweis zu 

stellen, bietet sich unter dem Stichwort ãFŸhrung von untenÒ. Wer es schafft, in den 

FeedbackgesprŠchen seinem oder seiner Vorgesetzten den Spiegel so vorzuhalten, dass 

das GegenŸber nicht erschrickt und flieht oder zurŸckschlŠgt, sondern daraus Konse-

quenzen zieht und die ersten Schritte zur VerŠnderung einleitet, der oder die ist wirklich 

ãtopÒ. 



31 
 

HEUTE HIGH UND MO RGEN TOP 

ãHerausragende Eigenschaften einer FŸhrungskraft sind und bleiben: 
Menschenkenntnis, UmsetzungsstŠrke, die Gabe der kurzfristigen und 
prŠgnanten Analyse, KonsensfŠhigkeit bei gleichzeitiger Durchset-
zungsfŠhigkeit. Dar in muss sie Vorbild sein. In der sich wandelnden 
Wirtschaftswelt kommen neue Kriterien hinzu: Kommunikat ions-
fŠhigkeit sowie das Denken und Arbeiten in sowohl globalen als auch 
virtuellen NetzwerkenÒ.                       
                                                      Roland Berger, Unternehmensberater 

Kompetenzkarriere statt hierarchischer Aufstieg 

Wer heute als FŸhrungstalent erkannt werden mšchte und morgen ãtopÒ sein will, muss 

ein mšglichst breites Potential-Profil unter Beweis stellen. Nicht alle geforderten Poten-

tiale und Kompetenzen mŸssen schon ein deutliches Entwicklungsstadium aufweisen. 

Aber die Anlage muss vorhanden sein Ð Šhnlich einem Breitbandkabel, dessen KanŠle 

noch unterschiedlich stark frequentiert werden und dessen Gesamtleistung bei wachsen-

der Anforderung kontinuierlich steigt. 

Die vordringlichste wie vornehmste Aufgabe fŸr FŸhrungsnachwuchskrŠfte wie fŸr 

Top-Fachspezialisten ist, die eigenen kommunikativen FŠhigkeiten und die sozialen Ta-

lente zu trainieren und auszubauen. Hier bringen offenbar Uni-Absolventen ein oft er-

kleckliches Manko mit. Insbesondere bei den Technikern, den Naturwissenschaftlern, 

Ingenieuren, Informatikern gilt die SensibilitŠt fŸr andere und das Geschick im Umgang 

mit Emotionen als deutlich ãunterbelichtetÒ. Es gibt inzwischen eine ganze Reihe von 

In- und Outdoor-Trainings, Planspiele, BŸcher und wei§ Gott was noch alles, das helfen 

soll, dieses Defizit auszugleichen. Im Kapitel Trainings-Programme und Coaching wird 

unter der †berschrift ãDer Kampf mit dem SelbstÒ noch nŠher darauf eingegangen. Ei-

nes sei aber hier schon deutlich ausgedrŸckt: 

Soziale Kompetenz lŠsst sich nicht im Crash-Kurs erlernen. Wer diese Anlagen 

nicht von frŸhester Kindheit an entwickelt und eingesetzt hat, wird sich schwer tun, im 

Bewusstsein um eigene StŠrken und SchwŠchen Beziehungen zu anderen aktiv und er-

folgreich zu gestalten. Nicht jeder erstklassig ausgebildete sogenannte LeistungstrŠger 

kommt automatisch auch in die FŸhrungsauswahl. Zwar hei§t es, High Potentials stehen 

alle UnternehmenstŸren offen, doch als ãLeaderÒ von Projekten und Teams und als 

Vorgesetzte mŸssen sie eine Mischung aus verschiedenen Kompetenzen mitbringen und 

den Blick auf die Menschen im Unternehmen wach halten.  

Wenn zutrifft, was der amerikanische Psychologe Daniel Goleman in seinem Buch 

ãEQ - der ErfolgsquotientÒ schreibt, dann trŠgt die reine Ratio maximal 25 Prozent zum 

Berufserfolg bei. Die Emotionale Intelligenz, der Wurzelstock von Selbstbewusstsein, 

Selbstkontrolle, Motivation und sozialer Kompetenz, aber zu drei Viertel. Sie ist also 

der entscheidende Faktor fŸr erfolgreiches Agieren.  

Vier wesentliche Charakteristika der kŸnftigen FŸhrungspersšnlichkeit sind: 

♦ rŠumt der Planung und Implementierung von VerŠnderungsstrategien grš§ere Be-

deutung bei 

♦ entwickelt eine hšhere SensibilitŠt fŸr und ein grš§eres Wissen von der unmittelba-

ren GeschŠftsumwelt 

♦ legt den Schwerpunkt auf FŸhrung, auf ãLeadershipÒ, weniger auf Verwaltung 

♦ forciert gleichrangige, nicht hierarchische Beziehungen und partnerschaftliche Zu-

sammenarbeit im Unternehmen, sowie eine auf Beziehungen aufbauende Vernet-

zung mit Kunden, Lieferanten und Joint-Venture-Partnern. 
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Von FŸhrungsnachwuchskrŠften wird heute erwartet, dass sie ein hohes Ma§ an unter-

nehmerischem Denken und Handeln einbringen und rasch den Blick ãfŸr das gro§e 

GanzeÒ entwickeln. Generalisten sind in erster Linie gefragt, in der immer mehr ausge-

dŸnnten Linie ebenso wie im Projektmanagement. Den Idealtyp einer solchen Persšn-

lichkeit hat Martin Hilb von der UniversitŠt Sankt Gallen, so beschrieben: 

ãA person with a cool head, a warm heart and active hands.Ò 

Als Kernkompetenzen dieser ãhumanistischen UnternehmerpersšnlichkeitÒ gelten: 

♦ Gestaltungskompetenz 
♦ Handlungskompetenz 
♦ Soziale Kompetenz 

In dieser Dreierkonstellation scheint die gro§e Bedeutung der Sozialkompetenz in allÕ 
ihren Facetten nur ungenau auf. Die FŸhrungsakademie des Landes Baden-WŸrttemberg 
hat darum das systemische Dreieck zu einem Prisma erweitert. Die soziale Kompetenz 
wird aufgespalten in: 

♦ Kommunikative Kompetenz 
♦ Ich-Kompetenz 
♦ Lern-Kompetenz 

Andere Kompetenz-Profile unterscheiden in vier ineinander verzahnte Bereiche: 

♦ Fachliche Kompetenz 
♦ Methodische Kompetenz 
♦ Soziale Kompetenz 
♦ Persšnlichkeits-Kompetenz 

Unterstrichen wird von allen die Ganzheitlichkeit von FŸhlen, Denken und Handeln: 
Führungskräfte sollen neben ihrem Fachwissen und ihrem Erfahrungswissen mit einem guten 
Anteil an Selbstbewusstsein, Mut, Lernbereitschaft, Einfühlungsvermögen und emotionaler 
Stärke ausgestattet sein.  

Lineare Managerkarrieren, wie sie bis vor einigen Jahren vor allem fŸr MŠnner noch 

gang und gŠbe waren, sind so gut wie passŽ. Das sich Ÿber vier Jahrzehnte Hochdienen 

bis an die Spitze eines Unternehmens wird von der Regel zur Ausnahme werden; wird 

allenfalls noch in Verwaltungen unter Beamten einige Jahre dank schŸtzender Gesetze 

mšglich sein. In der freien Wirtschaft hat das Modell des kontinuierlichen hierarchi-

schen Aufstiegs bald ausgedient.  

Die Karriere in der Linie wird zumindest partiell der Kompetenz-Karriere weichen. 

ÒLean ManagementÒ dŸnnt die FŸhrungsebenen aus. Parallel dazu erwachsen den Hoch-

begabten Karrierechancen im Projektmanagement, in Sonderaufgaben im Zuge z. B. der 

Organisationsentwicklung, oder bei der Ausrichtung auf globale MŠrkte, in der Perso-

nalentwicklung und in Stabsstellen mit anspruchsvollen Koordinie-rungsaufgaben. Die 

Bedeutung solcher ãScharniereÒ wŠchst zunehmend, wie aus dem vorangegangenen Ka-

pitel Ÿber die Wirtschaftswelt der Zukunft deutlich geworden ist. 

Das bedeutet fŸr den FŸhrungsnachwuchs wie fŸrs Management insgesamt, es muss 

kontinuierlich in die eigene Weiterbildung und Entwicklung investiert werden. Im Blick 

auf anstehende und kŸnftige Aufgaben werden Kompetenzen individuell ausgebaut und 

um neue Facetten erweitert. Gestaltungsmacht und Einfluss wachsen nicht mit der hie-

rarchischen Stellung, sondern mit dem zunehmenden Kompetenzreichtum der FŸh-

rungspersšnlichkeit. 

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


