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CEOs tVeed Mentors too.

by Suzanne de Janasz and Maury Peiperl (201 5),

Harvard Business Review Vol. 93 (4), p" 100-103

§ N oe kriigen nieuwe CEO's in grote

N._..^-N organisaties roeganB tot doorgewin-
N

N § terde raad en feedback? §íie kunnen
N § ze in vertrouwen nemen?

Het is het onderwerp van het onderzoek
van Suzanne de .lanasz en Maury Peiperl. Ze
vonden tientailen managers die hun leerpro-
ces versnelden door hooggeplaatste ervaren

leiders, extern aan hun eigen bedrijf, in te scha-
kelen. Om meer inzicht te krijgen in dit groei-
ende, maar nog niet gedocumenteerde feno-
meen, interviewden ze 15 ervaren mentoren
en 25 beschermelingen - CEO's, toekomstige
CEO's en CFO's. ('Chairman Mentors Interna-
tional' hielp bij de toegang tot veel van de deel-

nemers aan de studie.)

Meer CEO's zouden zich moeten iinken aan
mentoÍen in plaats van aan te nemen dat ze

hun opdracht alIeen moeten dragen, daarvan
zijn de onderzoekers overtuigd. Ze ontdek-
ten ook aspecten die dergelijke relaties lastiger
maken dan de begeleiding op lagere organisa-
tieniveaus. Enkele van hun bevindingen.

Eenzaam leren aan de top
Mentoring is erg populair geworden in moderne
bedrijven. Vele bedrijven zetten formele struc-
turen op waarbij 'oude rotten' nieuwelin-
gen helpen bij het klappen van de zweep. Op
deze manier faciiiteren ze het acclimatiseren,
het functioneren en de carrièrevoortgang van
nieuwkomers, high potentials en minderheids-
groepen waaÍvoor het aan duidelijke rolmodel-
len ontbreekt. Deze investeringen lijken goed te
renderen. Uit onderzoek naar junior naar mid-
level professionals blijkt dat zulke programma's
hen in staat stellen om sneller door te groeien,

hogere salarissen te verkrijgen, en meer voldoe-
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ning te halen uit hun
werk en leven dan
mensen zonder men-
toren. Voor werkge-
vers bestaan de voor-
delen niet alleen uit
betere prestaties maar
ook uit het meer succes-

vol aantrekken, ontwik-
kelen en behouden van

talent.

De meeste CEO's van grote
organisaties hebben tijdens
hun loopbaan het voordeel
van mentoring ondervonden

- en van andere ontwikke-
lingsactiviteiten zoals uitda- gende jobop-
drachten en leiderschapsprogramma's. Maar
het doorstoten naar de top beperkt plotse-
ling de beschikbare en geschikte opties. CEO
Gavin Patterson van telecomgigant BT Group
mocht een topmanagementprogramma volgen
op Harvard, maar hij kon het zich niet veroor-
loven zo lang aÉwezig te zijn.

Toch vragen nieuwe (hogere) posities om
nieuwe talenten. In situaties met hoge inzet,
hebben CEO's nood aan verstandige mento-
ring. Dat is niet hetzelfde a1s coaching. Hoewel
executive coaches vaak prachtig werk leveren

bij het geven van feedback en het bijspijke-
ren van managementvaardigheden, hebben

bitter weinig coaches daadwerkelijk ervaring
met gelijkaardige rollen. Mentoren, daaren-

tegen, zijn rolmodellen die het ook hebben

beleefd. Ze kunnen tijds- en contextspecifie-
ke raad geven afgeleid uit hun ervaring; wijs-
heid; en netwerken die reievant zijn voor de

op te iossen problemen. En in tegenstelling tot
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mentoringpÍogramma's eigen aan het bedrijf,
wordt de CEO mentoringgedreven door de
mentee, gekenmerkt door maatwerk dat zelden
aan medewerkers wordt verstrekt.

'§Tanneer CEO's dergelijke vorm van onder-
steuning krijgen, volgen de resultaten snel.
De onderzoeksters bevraagden 45 CEO's die
genieten van formele mentoring, en 71.%o was
er zeker van dat de prestaties van het bedrijf
waren verbeterd als gevolg van de mentoring.
Een sterke meerderheid meldde dat ze betere
beslissingen maakten (69%r) en dat ze de ver-
wachtingen van stakeholders beter vervulden
(76%). Deze CEO's getuigden vooral dat hun
mentoren hen ter hulp kwamen om kostbare
fouten te voorkomen en zich sneller te bekwa-
men in hun ro1 (84%).

Match
Gezien de duidelijke voordelen van mento-
ring bij de ontwikkeling van CEO's, kunnen
we ons afvragen waarom de praktijk dan niet
alomtegenwoordig is? De grootsre struikelblok
is de moeilijkheid een match te vinden tussen
mentor en mentee - ervan uitgaande dat de
CEO het geluk (of het inzicht) nog niet had
via informele weg een waardevolle adviseur te
hebben gevonden.

Drie hoofden is beter dan twee
Wat zou meer waardevol kunnen zijn voor een
CEO dan een ervaren en vertrouwde externe

mentor? Misschien twee mentoren. Zelfs de
slimste mentor heeft blinde vlekken - waarvan
sommige kunnen overlappen met die van de
mentee. Tlwee mentoren consulteren biedt
meer kans op het vinden van een adviseur die
te maken had met gelijkaardige complexe en
nieuwe uitdagingen. Hoe meer divers de uitda-
gingen, hoe groter het voordeel van meerdere
mentoren.

Een interessant alternatief voor dergelijke men-
toren vormen high-1evel externe consultants
die een bemiddelende rol spelen. Deze professi-
onele 'koppelaars' gebruiken hun netvr'erken en
hun inzichten in de persoonlilkheid, vaak opge-
daan door hun ervaring met werving en selectie
van executives, om ontmoetingen tussen zake-
lijke leiders op te zetten.

De mentoren in dit onderzoek waren allen
voormalige CEO's, niet verbonden aan de
organisatie van hun mentees. Dergelijk profiel
voldoet aan drie behoeften: de nood aan rele-
vante ervaring, de behoefte aan een breed per-
spectief, en het belang van volledig vertÍouwen.
Hierbij betekent'relevante ervaring' meestal
dat de mentor succesvol functioneerde als CEO
van een grore, complere organisatie.

Een breed perspectief komt vaak van buitenaf.

Je wilt mentoren die niet alleen anders denken,
maar die ook begrijpen hoe het bedrijf wordt
gepercipieerd op de markt. Neem nu Nokia,
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ooit marktleider voor mobiele telefoons, dat
een steile va1 maakte toen Appie en Samsung

hun marktaandeel vergrootten. In 2010 werd
Stephen Elop - een voormalig manager van

Microsoft - aangetrokken om het bedrijf te

redden. Hij riep de hulp in van Peter Sutherland,
een voormalig voorzitter van BP en de voorzit-
ter van Goldman Sachs International die hem,

onder andere, wegwijs maakte in de voor hem

onbekende dynamiek van de Europese Raad.

Bovendien kon Sutherland een objectief per-

spectief bieden op de nieurve strategie van E1op.

Ten slotte drijft de absolute nood aan veÍtÍou-
wen CEO's in de richting van ervaren buiten-
sraanders a1s mentoren. Voor sommige CEO's

is het te riskant om htaten in hun kennis en

ervaring toe te geven aan een voorzitter of een

lid van de raad van bestuur.

Doen werken
In de sterkste CEO-mentoringrelaties zorgen

duidelijke regels ervoor dat beide partijen zich

verbinden tot totale geheimhouding. Dit laat
mentees toe zaken te onthullen zonder angst

voor mogeiijke gevolgen. Daarbij komt dat de

interacties ontrvorpen zijn om een gezamenlijk
doel te bereiken: de CEO helpen bij het sneller

doorlopen van de leercurr.e en bij het meer effi-
ciënt uitvoeren van de ro1.

Vandaar dat sessies formele agenda's zouden

moeten hebben, gestoeld op de problemen
waarmee de CEO op dat moment wordt gecon-

fronteerd, en tijdig gedeeld om mentoren toe te

laten te reflecteren op basis van hun ervaring.

Tot s1ot, en ondanks de nood aan een gedis-

ciplineerde stÍuctuur, is de geprefereerde wijze
van kennisdeling voor beide partijen verhalen
vertellen. Tal van onderzoek toont de kracht
aan van verhalen om leren en ontwikkeling
te bevorderen. Aangezien verhalen emotie en

empathie oproepen, blijken ze beter te blijven
hangen dan andere vormen van kennisde-

1ing. Door het voorsteilen van een chronolo-
gische reeks van gebeurtenissen, beslissingen

en gevolgen, suggereren ze lessen zonder ze op

te dringen. Verhalen gaan altijd over iemand

anders dan de luisteraar, zodat ze psycholo-
gisch veilige ruimtes creëren waarbij men kan
nadenken over: "\Xlat zou ik doen?"

Voordeel voor de mentor?
De voordelen voor CEO's zijn duidelijk. Maar
wat wint de mentor erbij? Diepte-interviews
met 15 mentoren onthulden de antwoorden:
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Geuoel udn impdct
Uit de rondvraag bij mentees en mentoÍen
blilkt dat zij verschillende elementen zoeken

in een match. Mentees houden rekening met

reputatie, opportuniteiten, relevant voor hun
specifieke behoeften, en compatibiliteit van
stijlen. Mentoren polsen dan weer naar open-

heid om te leren en kans op succes. Ze wi1len

hun wijsheid delen, en ze niet verspillen aan

mensen die ze niet zullen benutten. Anders
gezegd, ze worden gemotiveeÍd door de moge-

lijkheid om impact te hebben.

Persoonlijk leren
Mentoren gaan na of een mentee kennis, vaar-

digheden en capaciteiten bezit waaruit ze

kunnen leren. Zrj waarderen sectorgebon- !qrR*r;

den, carrière, cuiturele, geografische en .;llt'l'

leeftijdsgebonden ervaringen die afwii- :iriis,:

ken van hun eigen ervaringen, en genieten tllfhl
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zelfs zonder ver- -**'"i"-
goeding. De con- fIACHIn.G
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richt beide par- '. '"' líAlltic.i

tijen louter op het

optimaal benutren van de ervaring.

Niet elke CEO kende het voordeel van een

dergelijke waardevolle mentor. Maar voor het

welzijn van hun organisatie, zouden meer van

hen dit moeten kunnen ervaren. Als zakeliike
leiders er niet in slagen verstandig te beslis-

sen en te handelen, lijdt hun bedrijf hieronder.
Met de juiste mentoren aan de top is iedereen

gebaat.
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