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1. Was es bedeutet, ein
Mentor zu sein

Jetzo erhub sich Mentor, ein alter Freund des tadello-
sen Odysseus, dem er, von Ithaka schiffend, des Hauses
Sorge vertrauet, dass er (ndmlich Odysseus Sohn Telé-
machos) dem Greise gehorcht und alles in Ordnung
hielte.”

Zitat aus dem 2. Gesang der llias von Homer

Telémachos hatte Gliick gehabt, denn sein Vater hat fiir
ihn jemanden ausgesucht, der ihn ins Leben einfiihren,
in diesem besonderen Falle auch den Vater ersetzen
sollte, der ja bekanntlich jahrelang tiber die Meere fah-
ren musste. Der Begriff ist geblieben: ,Mentor” fiir je-
manden zu sein. Wie diese Aufgabe heute aussehen
kann, mdchte ich im Folgenden skizzieren.
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1.1 Mentorschaft heute

Es scheint, als sei Odysseus bis nach Amerika gesegelt,
dort ndmlich macht der Begriff seit den 80er-Jahren
des vergangenen Jahrhunderts Furore und ist als
,mentoring” nach Europa zuriickgekommen. Gemeint
ist mit diesem Wort eine besondere Art der Zweierbe-
ziehung, wobei der Mentor den anderen, den Mentee,
darin unterstiitzt, sich ein neues Arbeitsgebiet zu er-
schliefSen oder mit ihm gemeinsam verabredete Ziele
erreichen will. Gesprache, konkrete Anleitungen, Ver-
mittlung von Kontakten und Gelegenheiten: Men-
torschaft ist eine ehrenamtliche Tétigkeit. Und schlief3-
lich: Beide miissen diese Beziehung gern eingehen, die
Inhalte vertraulich behandeln und gleichermafen ih-
ren Nutzen davon haben.

Mentoren in der Alltagserfahrung

Die obige Definition mag noch recht abstrakt klingen.
Wabhrscheinlich haben Sie jedoch in Threm Leben auch
schon Mentoren gehabt oder schon mal fiir einen Men-
tee gesorgt. Wie war das nach dem Umzug in eine ande-
re Stadt? Gab es da nicht jemanden, an den Sie sich gern
gewandt haben, um schneller iiber alles Fremde Be-
scheid zu wissen? Oder die Spaziergange in der Natur
mit der alteren Nachbarin, die soviel iiber Pflanzen und
Krauter wusste und lhnen freigiebig das Wissen wei-
tergab. Dann der Kollege in der neuen Firma, der sich
immer wieder Zeit nahm, Thnen von den wahren Macht-
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verhaltnissen hinter der offiziellen Hierarchie zu erzah-
len, von den Eigenheiten und Vorlieben der Vorgesetz-
ten oder der Tipps parat hatte, wie Sie lhre Ideen am
besten realisieren konnen. All diese Menschen waren
Mentoren fiir Sie; ganz informell hatte sich eine Bezie-
hung ergeben, in der sich der eine traut zu fragen und
der Angesprochene das Angebot annimmt: ndmlich
Mentor zu werden.

Das heutige Mentoring

Bei einem Blick in die Literatur wird besonders der
amerikanisierte Begriff des mentoring meist wesent-
lich enger gefasst. Bezogen auf den beruflichen Kontext
gilt ein Mentor dann als eine erfahrene Fiihrungskraft,
die einen jiingeren Menschen bei seiner beruflichen
(fachlichen und methodischen) und auch personlichen
(sozialen und personalen) Entwicklung begleitet und
berdt, an seinen Erfahrungen und sogar an seinem
beruflichen Netzwerk teilhaben lasst.

Als Mentor einen Menschen zu fordern und
zu unterstiitzen ist so altbekannt wie der
Name selbst. Das Prinzip wird fiir die berufliche
Foérderung und Entwicklung neu entdeckt und ge-
nutzt.

1.1 Mentorschaft heute
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1.2 Voraussetzungen beim
Mentor

Der Pakt zwischen dem Erfahrenen und dem Uner-
fahrenen ist schon Jahrtausende alt. Wenn wir uns
diese Idee heutzutage im beruflichen Zusammenhang
wieder zunutze machen, gar firmenweite oder
firmeniibergreifende ,Mentoring-Programme” ins Le-
ben rufen (siehe Kapitel 2.1), dann herrscht breite
Ubereinstimmung dariiber, was ein Mentor zum Bei-
spiel an Qualitdten mitbringen muss, um die Funktion
optimal zu erfiillen.

Rein formale Voraussetzungen

® Der Mentor sollte in der Organisationshierarchie
mindestens 2 Stufen hoher eingestuft sein als sein
Mentee.

® Der Mentor sollte eine anerkannt fahige Fiihrungs-
kraft sein.

® Der Mentor darf nicht in direkter Vorgesetztenlinie
zum Mentee stehen.

® Der Mentor sollte dlter, das heifdt reifer und damit
lebenserfahrener sein als sein Mentee. Ein Alters-
unterschied von ca. 10 Jahren geniigt jedoch.

Hinter diesen rein formalen Anforderungen stehen
besonders die Annahmen, dass zum Beispiel ein fir-
menintern als gute Fiihrungskraft beleumundeter
Geschaftsfihrer liber Kompetenz und die besten
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Einflussmoglichkeiten verfiigt, von denen ein Mentee
grofsen Nutzen haben kann; weiterhin, dass die Fiih-
rungskraft auch iiber ein grofies, tragfahiges Netz-
werk verfiigt, das einem Mentee wertvolle Tiiren 6ff-
nen kann.

Es versteht sich von selbst, dass die vertrauensvoll-
unterstiitzende Funktion eines Mentors mit einer Fiih-
rungsfunktion in Konflikt geraten kann, die auch be-
werten oder sanktionieren muss. Deshalb kann die
Flihrungskraft nicht gleichzeitig Mentor seines Mitar-
beiters sein.

Ein Mentor steht in der Firmenhierarchie mindestens
zwei Stufen Uber dem Mentee, ist lebenserfahrener
und hat keine Fihrungsfunktion fiir diesen inne.

Voraussetzungen in der Grundhaltung

Die im Folgenden von mir genannten grundsatzlichen
Einstellungen anderen Menschen, besonders aber dem
Mentee gegeniiber, beruhen auf Erfahrungen meiner
Kolleginnen und Kollegen, die Mentoren betreuen; zum
anderen spiegeln sie meine personlichen Werte wider.

e Mit sich selbst und seiner eigenen Biografie im
Reinen sein, sich selbst Fehler verzeihen und
Schwachen liebevoll annehmen gelernt haben.

e Eine positive Grundeinstellung zu seinem Mentee
haben, den Mentee gern haben.
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e |nteresse und Freude am Entwicklungsprozess an-
derer Menschen haben.

e Dem Mentee die zu erreichenden Ziele wirklich
zutrauen.

e Bei allem immer selbst noch offen sein fiir das
Staunen und Dazulernen.

e Geduld.

e Toleranz, die hilft, andere Menschen wertzuschat-
zen, auch wenn diese einem selbst unverstandli-
che und fremde Ziige zeigen.

e Fahigkeit zur Selbstreflexion.

e Eine loyale Haltung zum Unternehmen, in dessen
Rahmen die gemeinsame Arbeit stattfindet bzw.
zum Unternehmen des Mentee.

Gewiss, so in der Menge aufgezahlt, habe ich die Messlatte
vielleicht hoch gelegt. Lassen Sie sich nicht von vorneher-
ein entmutigen, denn die gute Nachricht dabei: Wahrend
der Zeit der Mentorschaft machen Mentoren selbst auch
eigene Entwicklungsschritte in den aufgezihlten Berei-
chen. Es wiirde fiir einen Mentor also zunéchst einmal
geniigen, wenn er aus vollem Herzen sagen kann: ,Ja, das
alles halte ich fiir wichtig und richtig fiir mich, und ich
mochte mich auf den Weg in diese Richtung begeben.”

Ein Mentor hat Interesse an Menschen, Freude an
deren Entwicklung und geht mit seinem Mentee
ebenso liebevoll-wertschiatzend um wie mit sich
selbst.
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1.3 Was ein Mentor wissen sollte

Fiihrungs- und Organisationswissen

Gehen wir mal davon aus, dass ein gemeinsam verab-
redetes Ziel zwischen Mentor und Mentee die Karriere-
forderung ist (zu Zielen siehe Kapitel 4), dann muss ein
Mentor auf diesem Gebiet einen Wissens- und Erfah-
rungsvorsprung haben. Ein Mentor, der die genannten
formalen Kriterien erfiillt, hat schon unter Beweis ge-
stellt, dass er etwas vom Karrieremachen versteht. Er
weif3, dass gutes Fachwissen allein nicht ausreicht, um
in einer Firmenhierarchie nach oben zu gelangen. Na-
tlirlich wird er dieses Wissen gern weitergeben, und er
weif$ natiirlich auch, warum oft politisches und strate-
gisches Handeln nétig ist. Er hat bei seinem Tun stets
das gesamte System im Blick. Er kann aus komplexen
Informationen die fiir ihn wichtigen herauslesen und
fiir seine Ziele verwenden. Ein Mentor weifs um die
Bedeutung firmeninterner und -libergreifender Netz-
werke, und selbstverstandlich ist ihm klar, was es be-
deutet, andere Menschen zu fithren. Und ein guter
Mentor kann dieses komplexe Wissen fiir einen Mentee
auch nutzbringend vermitteln.

Entwicklungsprozesse beim Erwachsenen

Flir die Arbeit mit Menschen anderer Generationen
kann es sehr niitzlich sein, ein wenig Grundwissen tiber
entwicklungspsychologische Zusammenhdnge zu ha-
ben. Ich werde darauf in Kapitel 4 noch detaillierter

1.3 Was ein Mentor wissen sollte



eingehen, mit Vorurteilen aufrdumen und den Stand
des Wissens heute zusammenfassen.

Wie Lernen geschieht

Jeder glaubt zu wissen, was Lernen heif3t, schliefdlich
sind wir alle mal zur Schule gegangen. Anhand des Ar-
beits- und Verdnderungsprozesses beim Mentoring
werde ich gesondert darauf eingehen, was Lernen in
diesem Zusammenhang bedeutet (Kapitel 5).

‘\\ Ein Mentor hat gutes theoretisches und prakti-

0~ sches Wissen um sein Metier als Flihrungskraft
innerhalb einer komplexen Organisationsumwelt.
Er hat ein psychologisches Grundverstdandnis von
menschlicher Entwicklung und weil3 (liber Lern-
prozesse Bescheid.

1.4 Was ein Mentor konnen sollte

Kommunikationsfiahigkeit

Ein Mentor braucht ,kommunikatorische Kompetenz*“.
Das fangt an mit aufmerksamem Zuhdren. Zum vollen
Verstehen, was den Mentee bewegt, wird auch die
Fahigkeit zum einfithlenden Verstehen ndtig sein,
Fachleute sprechen von Empathie, also die Fahigkeit,
die emotionale Bedeutung des Gehorten zu erfassen,
auch wenn sie nicht ausdriicklich ausgesprochen
wird.
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Es gilt dartiber hinaus, in dem Gesprach mit dem Men-
tee die Balance zu halten: Dem Mentee die ,Leine las-
sen”, das heifdt, ihm zuzuhoren, welche Themen fiir ihn
im Vordergrund stehen, und andererseits auch die zu
erreichenden Ziele nicht aus den Augen verlieren. Der
Mentor sollte Struktur geben, wie eine Art Moderator
durch das Gesprach fiihren: Zuriickfithren auf das The-
ma, weiterfiilhrende Fragen stellen usw. Ein Mentor
wird seinen Mentee auf Widerspriiche in seiner Darstel-
lung hinweisen und ihm eine Riickmeldung (Feedback)
geben. Selbstverstandlich ist der Mentor auch daran in-
teressiert, von seinem Mentee mal ein Feedback zu er-
halten.

Ein guter Mentor plaudert nicht nur aus dem ,Nah-
kastchen, er wird sich bemiihen, mit seinem Mentee
gemeinsam Wege und Ldsungen zu entwickeln, die fiir
den Mentee stimmen und zu ihm passen. In diesem Sin-
ne hat er zeitweise eine Funktion wie ein ,Coach®, nor-
malerweise ein bezahlter, externer, professioneller Be-
rater, der eine begrenzte Zeit lang an ganz konkreten
Zielen zur Verhaltensdnderung arbeitet. Ein Mentor ist
jedoch kein Coach, er arbeitet ehrenamtlich, lasst an sei-
nen personlichen Erfahrungen teilhaben, und seine Un-
terstiitzung geht auch durch ganz konkrete Hilfsangebo-
te dariiber hinaus. Im gemeinsamen Arbeitsprozess wird
es jedoch Phasen geben, wo die Abgrenzung ,Mentor-
Coach” schwierig wird, da der Mentor ja auch - wie ein
Coach - mit seinem Mentee an vorher abgestimmten
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Zielen arbeitet. Ich mochte die Abgrenzungsdebatte hier
nicht ausdiskutieren, denn es geht um hilfreiches und
zielfithrendes Gesprachsverhalten, und das brauchen
beide, der Coach wie der Mentor.

Ab und zu wird es auch notig sein, seinen Mentee zu
ermuntern, ohne in ein joviales, Das schaffen Sie schon”
zu verfallen.

Kreativitat und Humor

Die komische Seite von Befremdlichem, Belastendem,
Argerlichem zu entdecken und dariiber lachen zu kén-
nen, ist eine Fahigkeit, die ich jedem Mentor wiinsche.
Sie erleichtert so vieles und ldsst ein Klima entstehen,
in dem auch unkonventionelle Losungsansitze gedei-
hen, zum Beispiel auch aufderhalb der gemeinsamen
Gesprache mit dem Mentee. In manchen Firmen lauft
der Mentee wie ein Schatten ein paar Tage bei dem
Mentor mit. Er erhélt damit Gelegenheit, seinen Mentor
in ,Aktion“ zu erleben und zu erfahren, sich etwas ab-
gucken zu kénnen. Es werden sich auch Gelegenheiten
finden lassen, wo sich der Mentee in neuen Funktionen
ausprobieren kann. Und wenn es nur eine kurze Ansage
ist: Einmal auf dem Podium vor 2000 Menschen ins
Mikrophon gesprochen zu haben, ist ein erster Ubungs-
schritt fiir die grofle Rede, die irgendwann auf den
Mentee zukommen kann.
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