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Es ist eine Tatsache, dass im Unternehmen, wie in den meisten Organisationen, Einterschiedliche
Menschen zBsammenleben: nach K&ItEr, nach Geschlecht, nach HerkBInft... nach Generation.

Derzeit finden wir bis z@ flinf Generationen in Enseren Unternehmen: Traditionalisten (geboren vor
1956), Babyboomer (geboren zwischen 1956 - 1970), Generation X (geboren zwischen 1971 - 1981),
Generation Y (geboren zwischen 1982 - 1992) End die letzte, die daz@kommt, Generation Z (geboren
zwischen 1993 - 2010).

Aber wenn verschiedene Generationen schon immer im Unternehmen koexistiert haben, war@m ist es
dann helte eine HeralBsforderlng fir Organisationen, mit verschiedenen Generationen z[ arbeiten?

Die Globalisierng, der demografische Wandel BInd der EntwicklBIngsstand der nellen Technologien in
Wirtschaft BInd Alltag haben die VeranderBingen Bind Unterschiede zwischen den Generationen
beschlelnigt.

Wie sollten wir dann die Starken nBtzen BEnd die Schwéachen der verschiedenen Generationen
minimieren? Wie konnen wir diese Bnterschiedlichen Talente fordern Bnd letztlich Bnser Unternehmen
wachsen lassen?

Die Belegschaft des Unternehmens setzt sich zBsammen alls den jlngsten Mitarbeitern, die Digital
Natives, Bnd den alteren Mitarbeitern, die Digital Immigrants sind.

Diese Digital Natives haben eine andere Vision in der Art BInd Weise, wie sie komm@nizieren, wie sie
soziale Medien nEtzen BInd wie sie Arbeit verarbeiten. Sie haben machtiges Wissen, das die Prozesse
BInd das Geschéft bereichert.

Das Unternehmen m@ss sich diese Kompetenzen BInd dieses Wissen zBInBltze machen. Eine Moglichkeit
ist der Know-how-Transfer zwischen den Mitarbeitern dBlrch Mentoring.

Aber was ist Mentoring®? Es ist die HandIEng oder der Prozess, einer jingeren oder weniger erfahrenen
Person z[@ helfen Bnd Ratschlage z geben, insbesondere am Arbeitsplatz oder in der SchiZle.

Beim traditionellen Mentoring Bnterstltzt ein langjahrig erfahrener Mitarbeiter einige nelle
Mitarbeiter, die sich entwickeln Bnd Know-how erwerben missen.

Die leitenden Mitarbeiter haben in der Regel die hochste VerantwortBing BInd SchlisselerfahrEng, Eind
sie verflgen Uber ein spezifisches Fachwissen im Unternehmen. Normalerweise gibt es nBlr wenige von
ihnen BInd sie befinden sich an der Spitze der Lernpyramide. Die nelflen Mitarbeiter hingegen befinden
sich am Blnteren Ende der Lernpyramide, sie haben allgemeines Wissen Uber das Unternehmen,
mochten aber nelle Fahigkeiten erwerben.

! https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/mentoring
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Beim Reverse Mentoring wird die Lernpyramide Bmgedreht BInd verbindet einen JEnior-Mitarbeiter mit

exzellenten digitalen Fahigkeiten mit einem Senior-Mitarbeiter, der weniger hat. Der jlngste

Mitarbeiter wird z@m Mentor Bnd ermoglicht es den Nachwchskraften, den technologischen Wandel

ihrer Unternehmen z& fihren Bnd zB beschlelnigen.

Reverse Mentoring ist ein Instr@ment des sozialen ABstallschs, das die Expertise beider Generationen

nBtzt, indem es deren Bnterschiedliche Bedirfnisse, Wertesysteme [BEnd ArbeitsanforderEingen

wahrnimmt.

Traditionelles Mentoring

VS

Lernpyramide

...Aimgedreht

Langjahrig erfahrene Mitarbeiter

Unterstutzung

Neue Mitarbeiter

[T TTTT Reverse Mentoring Compared to Traditionsl Mentoring*

Reverse Mentoring

Junge Mitarbeiter mit
technischem Wissen

Unterstutzung

Erfahrene Mitarbeiter...
Wissensdurst

Provides support for leaming and fe adback on

new knowledge and skill acquisition

Provides suppoit and encouragemant that an-

ables mente a/mentor 10 experimant with new

behaviors

Mutual liking and sharing of ife events
informal exchange: connscing

frierds across levels o dvisions in the

omganization

Openly discuss developmental needs and

encowrage career and personal development

Offers fresh perspective on the organization
and its busine ss(es)

Demonstrates openness 10 new idess,
innovation, and a global perspactive

Sharas willingnaess 1o learn

* Support and feedback

* Acceptance and
confirmation

* Friendship

= Affirmation and
encouragement *

Role Modeling
* New perspective*

* Behavior to emul ste

* ldent fying with values

* Role modaling

= Acceptance and
confirmation

* Friendship

+ Counseling

Reverse Mentoring Traditional
Reverse Mentoring Exchange Functions Mentoring Functions Traditional Mentoring Exchange (Kram, 1985)
Carear Suppon Carear Suppon
* Shares technical or content expeitise and en-  + Knowledge sharing + Sponsomship * Public support for advancement in the
hanms understanding of generational trends organiz ation
+ Provides guidance and feedback on ¥aining  « Coaching® + Coaching + Erhancss knowledgs and understandng of
and mastary of new sklb and knowledge how 1o nav igate affectively in tha corporate
* Collaboration on projects and research that * Exposure and ¢ Exposure and warld
craate contact with sach other's collsagues visbility wviability * Create opporiunities 1o demonsyate com-
* Demorsirates technobgy savvy and identi- < Skill development* * Protection petence through contact with other senior
fies opportunities to apply knowledge managers
» Generates new approaches 1o prcblems and * Challenging ideas * Challanging * Shields mentee from untimely or patentially
suggestions for implementing solutions assignments damaging contacts with other senior
» Teaches about social networking sites andso- * Networking® managers
cial media: introduces to peers/colleagues to + Assigning challenging work, supparted with
incre ase sodal integ aton and soclal capital waining and ongoing per formance faedba
Psydwosocial Support Psychosocial Support

e Amiwudes, values, and behavior provide a
madel for mentes 1o amulate

* Provides support and encouragement that
enables mantee 1o expariment with new
behaviors

* Social imeraction characterized by mutual
liking. understanding, and informal
axchange s aboul work and nonwork
axpariences

+ Enables mantaa 10 éx plore parsonal con-
carre that may inter fere with a positive
sanse of self in the organization; talk openly
about anxieties/fears

*Fuvene renodng functions that e from vad onal mentodn g am in bold, Astarishs ind ke ovedap with almraative mantodng functions (e Allen & Finkelumin, 20031
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Reverse Mentoring ist eine gllte Moglichkeit, die digitale KIEft zwischen den Generationen z(
Uberbrlcken, technologische Gewohnheiten z[
FUhrRIngsgRlalitdten zE entwickeln. Es ist eine Dynamik, bei der sowohl der Mentor als allch der Mentee-

sowie mehr fordern BInd gleichzeitig

Teilnehmer sich gegenseitig bereichern End nelles Wissen erwerben.

Es wird erwartet, dass die EntwicklEng von Eins-zR-Eins-BeziehBIngen dazl@ beitragen sollte, Annahmen

Bnd negative Stereotypen zB red@zieren @nd sogar Ahnlichkeiten hervorzEheben.

Umgekehrte Mentoring-BeziehBIingen sind dErch mehrere Elemente gekennzeichnet:

1. Ungleicher StatBs der Partner, wobei der Mentee BInd nicht der Mentor das ranghochste
Mitglied in der Hierarchie der Organisation ist.

2. Der WissensalIstallsch mit dem Mentee konzentrierte sich a@f das Lernen von der technischen
oder inhaltlichen Expertise des Mentors BInd der Generationsperspektive.

3. SchwerpBInkt allf der EntwicklBng von professionellen BInd FihrEngsfahigkeiten der Mentoren.

4. Bekenntnis zBIm gemeinsamen Ziel der UnterstltzBng Bnd des gegenseitigen Lernens.

Sowohl Organisationen als alflch Teilnehmer missen sich dieser striktBrellen Bnd inhaltlichen
Merkmale bewlsst sein, @m Reverse-Mentoring-BeziehBIngen effektiv z& gestalten.

Vorteile des Reverse Mentoring Programms:

» Fur den Mentor

> Fur den Mentee

» Fir die Organisation

Selbstvertrallen
Persodnliche BInd berBfliche
Beitrag zBIr Entscheid@ngsfindBing

ErfahrBingen sammeln
EntwickIEng von
FlhrRIngskraften
VerhandlBngsgeschick
EntscheidBIngsfahigkeit alf
Basis von Wissen

Innovations- End
Abnehmender
Generationenkonflikt
Datengestellerte
Entscheid@ngsfindEng
bezlglich verschiedener

Fahigkeit, Veranderingen
Lebenslanges Lernen

Positives Image-

Management,

EntwickIEng von FihrEngsqRlalitaten
(v.a.B@m eine Fuhrngsrolle fir die
Y-Gen. z@ (ibernehmen)
MEIIti-Skilling, elterliche Fahigkeiten
Lernen, die UnterstltzEng der
Mitarbeiter z& gewinnen

Innovations- End
Abnehmender Generationenkonflikt

Die Erwartlngen der
VerbraBcher der Generation Y
verstehen.

Dieses Projekt wilrde mit UnterstitzBing der ERropaischen Kommission finanziert.

Offene Komm@nikation
Lernende Organisation
Ein Weg zPl einer

flacher werdenden
Prod@ktive Organisation,
organisatorisches
Imagemanagement
Arbeitgebermarke
OrganisationszR@igehorigk
eit, psychologischen
Vertrag starken

Talente anziehen EInd
Positive Psychologie,
motivierte Mitarbeiter
KBIndenorientierte
Organisation
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Die primére Karrieref@nktion ist das Teilen von Fahigkeiten, Wissen BInd Verstdndnis in BezBlg ablf
technisches oder digitales Fachwissen BEInd Generationsperspektiven. Die ErwartBng ist, dass der
Mentor sein Fachwissen z@ Themen wie Technologie, soziale Netzwerke, fachliche Fortschritte,
Generationentrends, Vielfalt, Risikobereitschaft oder Verstandnis fir eine globale Perspektive teilt. Im
GegenzPRlg kann der Mentee sein Fachwissen zB Themen wie organisatorische Fragen,
Arbeitsverantwortling oder KarriereplanBing BInd -entwicklBing weitergeben.

Wahrend sich die BeziehIng entwickelt, talflschen beide Parteien psychosoziale FRInktionen dErch den
Prozess des gegenseitigen Teilens, der offenen DiskBssion BInd des Lernens von den LebenserfahrZngen
des anderen al@s.

Jingere Mentoren bieten neRle Moglichkeiten, Probleme zB verstehen, zB lernen Bnd Ideen z&
entwickeln. Im Gegensatz dazll modellieren erfahrenere Mentees angemessene berBifliche BEnd
zwischenmenschliche Fahigkeiten Bnd demonstrieren die ber@flichen Vorteile eines Engagements fur
kontinBlierliches Lernen.

Es ist wichtig, sensibel fir individRelle Unterschiede zwischen den Teilnehmern an Reverse-Mentoring-
BeziehBIngen zB sein. Insbesondere die striEkt@rellen Anforderngen an den Rollentalsch beim Reverse
Mentoring kénnen sowohl fir den Mentor als alElch fiir den Mentee eine Herasfordering darstellen.

Das WachstlEIm von Einzelpersonen kann d@rch geschlechtsspezifische Barrieren eingeschrankt werden,
einschliellich mangelnder Vielfalt in der FlUhrEngsebene, Bedenken hinsichtlich der Intimitat,
Stereotypen End Machtdynamik.

Beim Reverse Mentoring kdonnen diese Probleme verstdrkt werden, wenn jlingere End weniger
erfahrene Angehdrige der Minderheit in der Rolle des Mentors statt des Mentees sind.

Die Personlichkeiten der Teilnehmer beeinfldssen allch die EntwicklZng von Reverse-Mentoring-
BeziehIngen. Personlichkeitsmerkmale, die das Wohlbefinden in sozialen SitBationen widerspiegeln,
wie z. B. Extraversion, werden mit der erfolgreichen AnbahnEng von Mentoring-BeziehBingen in
Verbind@ng gebracht. Bestimmte Personlichkeitsmerkmale machen Mentoren wahrscheinlich
attraktiver fir Mentees, wie z.B. Fahigkeit, Kompetenz BInd Lernbereitschaft.

Die Bericksichtigling dieser individBellen Unterschiede ist wichtig bei der ARlswahl der Teilnehmer,
insbesondere der Mentees, die firr solche Fragen sensibel sein missen.

Dieses Projekt wilrde mit UnterstitzBing der ERropaischen Kommission finanziert.

Die VerantwortBng fir den Inhalt dieser VeroffentlichBing tragt allein der Verfasser; die Kommission haftet nicht fir die weitere
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ERGEBNISSE DES REVERSE MENTORING

Organisatorische Ergebnisse

e Talent Management

e Soziale Gerechtigkeit BInd Diversitat

e Uberbriick@ng von Technologie-Liicken
e TrendsEInd KBnden verstehen

e |Innovation vorantreiben

e QOrganisatorisches Lernen

Die positiven Ergebnisse fir Organisationen, die von einzelnen Teilnehmern alBlsgehen, sind zahlreich.
Fir Unternehmen ist Reverse Mentoring ein innovatives Instrliment fir das Talentmanagement, die
RekrBtierfing BInd Bind&ng von Mitarbeitern, die Verbesserling von sozialer Gerechtigkeit Bnd Vielfalt,
die Uberbriick@ng von technologischen Liicken zwischen Mitarbeitern, das Verstandnis von Trends End
KBnden Bind die Fordering von Innovationen. Darlber hinalls kann sich das individ®elle Lernen der
Teilnehmer al@f das organisationale Lernen aRlsweiten BInd eine KEItRr des kontinBlierlichen Lernens
fordern.

jo—}
ves ] e
/\/ Mit den
Verbesserung von technologischen
Diversitit und Fortschritten Schritt
Inklusion halten
ﬁ X Zusatzlich z(tjj erx1bI<.en| > Umgekehrte Mentoring- » Um de.n potenziell.en.Wert
ven:agrftvl\;lgftﬁ:hen un Auf s:;;an Paare konnen vielféltige und VOP Technologien z.u maxmlfzren,
verantwo Mi”einials integrative Workshops mussen Menschen in den Krelslau.f
Konti g. lich L d di hervorbringen, indem sie die Kluft eingebunden werden - Arbeit
on I!’\LIIEI’ iches erTen un ie swischen Bevélkerungsgruppen umbauen, Menschen umschulen
Entwicklung Ubertragbarer und die Organisation neu ordnen.

Uiberbriicken, die sich hinsichtlich

5 . N Alter, Besonderheiten, ethnischer . >
und klare Mdglichkeiten fiir den Herkunft und Geschlecht Mentoring-Programm an einen

l;erUfHChﬁ-\n g}l:en;s:rearumur bl unterscheiden. star.ken geschiftlichen  Bedarf,
ich Millennials fiir ihre Beitrs > Durch den Austausch von gfeelgl?e.te Paarungen, du.rch
St ¢ l ir.].:lis urhlltre eltrage Fihrungskréften mit Mitarbeitern R'Chtl'n'en. und klare  Ziele
wer gesc. a Z » ernaiten —einen unterschiedlicher Herkunft gebunden ist.
unvergleichlichen Zugang zum . R R

. . . entwickeln beide empathische
Networking mit Senior- A .
N . - Perspektiven und  reduzieren
Fihrungskréften und profitieren .

- ) unbewusste Vorurteile.

vom Aufzeigen alternativer
Karrierewege.

Fahigkeiten, personliche Erfullung > Stellen Sie sicher, dass das
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Mentor-Ergebnisse

Flr die Mentoren liegt der HaBlptnBltzen der Teilnahme an einer Reverse-Mentoring-BeziehEng in ihrer
eigenen Fihrungsentwicklung Bnd der Erfahring, eine professionelle Mentoring-BeziehBng z& fihren.
DBEIrch die Interaktion mit erfahrenen Flhrngskraften erlangen Yoling Professionals organisatorisches
Wissen, wie z.B. Einblicke in die FihrEngshierarchie der Organisation End lernen, wie man sich in der
Organisation zRrechtfindet End die Arbeit erledigt.

Der direkte, persénliche Kontakt mit den Babyboomern am Arbeitsplatz fordert die Mentoren herals,
BInterschiedliche Arbeitswerte BEInd -ansatze zB verstehen Bind effektiv zE kommbBnizieren.

DBEIrch den Prozess des Reverse Mentoring sollten die Mentoren ihr persénliches Lernen in BezlRlg abif
verbesserte zwischenmenschliche Fahigkeiten wie SelbstallskEnft, aktives ZEhdren, Empathie Bnd
Feedback steigern.

Reverse Mentoring sollte das intraorganisatorische Netzwerk der Mentoren erweitern BInd damit ihr
Sozialkapital in der Organisation erhdhen, das die Fahigkeit darstellt, d@rch soziale BindBIngen ZRligang
zB den Ressolrcen anderer z erhalten. Mentoren, die eine starke Bind&ng z& ihrem Mentee allifbalen,
typischerweise eine FihrlIngskraft, mit der sie sonst wahrscheinlich nicht interagieren wiirden, kénnen
aklch ZRlgang zBIm Netzwerk ihres Mentees sowohl innerhalb als alch aRlRerhalb der Organisation
erhalten.

Mentee-Ergebnisse

Flr die Mentees besteht der HalBlptnBltzen der Teilnahme an einer Reverse-Mentoring-BeziehEng in der
Moglichkeit, die nellesten inhaltlichen oder technischen Kenntnisse z[ erlernen End die Perspektive von
NeRleinsteigern in der Organisation kennen z& lernen.

DBRIrch persénliche Interaktionen mit Mentoren aus der Generation der Millennials erwerben die
Mentees allch FihrBngsgialitaten diErch eine verbesserte Fahigkeit, die verschiedenen Generationen
am Arbeitsplatz zB verstehen BInd zE komm@nizieren. Im Prozess des Reverse Mentoring werden die
Mentees wieder mit den Mitarbeitern an der Front des Unternehmens bekannt gemacht Bind gewinnen
dBIrch beziehungsorientiertes Lernen eine nelle Perspektive allf das BeziehEIngsnetz, in das ihre Arbeit
eingebettet ist.

In erfolgreichen BeziehBIngen entwickeln die Mentees eine starke BindEng zR ihren Mentoren End
lernen die nellesten Technologien BInd sozialen Netzwerkmedien kennen. Dieser Prozess sollte es den
Mentees ermoglichen, ihr Netzwerk z@ erweitern Bnd ihr soziales Kapital dErch eine erhohte
intraorganisatorische Basis an loyaler UnterstltzEng z& verbessern.

HAUPTUBERLEGUNGEN

1. Die kontinBlierliche UnterstitzBing dRIrch FUhrEngskrafte allf allen Ebenen der Organisation ist
notwendig, @m das Engagement der Teilnehmer im Prozess des Reverse Mentoring zB fordern.

2. FUr den Matching-Prozess ist es wichtig, die Teilnehmer, ihre Fahigkeiten End ihre BedUrfnisse
zBl verstehen.

Dieses Projekt wilrde mit UnterstitzBing der ERropaischen Kommission finanziert.

Die VerantwortBng fir den Inhalt dieser VeroffentlichBing tragt allein der Verfasser; die Kommission haftet nicht fir die weitere
VerwendBng der darin enthaltenen Angaben.
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3. Training fUr ein Reverse-Mentoring-Programm zBr SteigerBing der persénlichen Kompetenz von
Mentoren BInd Mentees, z@r Verbesserling des Engagements flir das Mentoring, der
aBlsgetallschten UntersttzEng BInd der wahrgenommenen Effektivitat des Programmes.

4. Umgekehrte Mentoring-BeziehIngen, insbesondere alfgrZnd der Technologieversiertheit von
Millennial-Mentoren, werden von der VerwendBing einer Kombination alls personlichen
Treffen BInd elektronischen Medien profitieren.

5. Der Reverse-Mentoring-Koordinator wiirde eine zentrale Rolle spielen, indem er Mentoren
rekrtiert, regelmaRige Uberprifingen des Fortschritts des Systems d@rchfiihrt, als Schlichter
bei Unstimmigkeiten oder Streitigkeiten (z. B. zwischen Mentor BInd Mentee) fRngiert, das
System evalRliert Bnd verdndert BInd die ABsbildRing der Mentoren plant.

REVERSE-MENTORING-PROZESS

DEFINING THE OBJECTIVE  SELECTING THE PARTICIPANTS GETTING STARTED REGULAR MEETINGS FINAL EVALUATION
[] The focus of the project [] Open process to participate [] Kick off ["] Introction session ["] Possible improvements
[] Establish general objectives [ ] List potencial candidates [] Trainings [] setting goals [] satisfaction

Introduction of the

[] Duration of the programme [ ] Collect information O participants

D Sharing experience
["] Matching [] Action Plan
D Exchanging impressions

[] Evaluation and sheduling

SCHRITT 1: DEFINITION DES ZIELS

Es gibt viele potentielle Ansatze des Reverse Mentoring wie z.B. Diversitat, Technologie, Tendenzen,
etc... alls diesem Grl@nd ist es notwendig, den Ansatz lhres Programms z& definieren. Im Kontext von
CVETNET wird der richtige FokRs sein: Verbesserfing der digitalen Kompetenzen der Mitarbeiter BInd
Verbesserllng der Integration der verschiedenen Generationen am Arbeitsplatz.

B Legen Sie den Schwerplnkt des Reverse-Mentoring-Projekts fest.

Sobald der FokBs entschieden ist, besteht der nachste Schritt darin, sich konkrete End messbare Ziele
zB Gberlegen, Bim ihn z@& erreichen, denn es gibt viele, viele Themen zB behandeln. Aber wo sollen wir
anfangen?

B |egen Sie allgemeine SMART-Ziele fest, die den FokEs des Projekts bertcksichtigen.

Diese Ziele hdangen von den Bedirfnissen des Mitarbeiters ab, @m seine ArbeitsleistBng z@ verbessern,
Bind kdnnen sich alf digitale Kompetenzen, soziale Medien, digitale Tools oder digitale Tendenzen
beziehen. Diese Informationen kénnen von der Personalabteil@ing (Koordinator) des Unternehmens
d@rch Interviews, Umfragen oder Fragebogen, wie dem Fragebogen z@r Diagnose der Lernbedirfnisse
des CVETNET-Projekts?, eingeholt werden.

2 https://cvetnet.com/publications
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Das Unternehmen oder der Reverse-Mentoring-Koordinator kann die SMART OBJECTIVE-Technik
verwenden, @m Lernziele festzRllegen.

Ein Beispiel kann sein: Verbesserfing von 2 digitalen Kompetenzen Bind 2 digitalen Tools von Level 2
(Basis) al@f Level 4 (Fortgeschrittene) in 10 SitzBngen Reverse Mentoring, abhdngig vom
LeistBIngsarbeitsplatz des Mentees.

Das allgemeine Ziel des Projekts bestimmt die Daller des Reverse-Mentoring-Prozesses, daher legt der
Koordinator die erforderliche Zeit fest, BIm es z[ erreichen. Die Daller hdngt allch von der Art der
spezifischen Fahigkeiten Bnd Kenntnisse ab, die der Mentee erwerben soll, End von der Tiefe, in der
der Koordinator Einfl@ss nehmen will/kann. ZBm Beispiel kann die DaRler der SitzBIng zwischen 1 bis 2
StBnden BInd die Daller des Prozesses zwischen 5 bis 10 SitzBIngen betragen.

B Legen Sie die DaRler des Reverse Mentoring fest.

Diese Leitziele bilden die Gr@ndlage fir den Beginn des Reverse Mentoring, obwohl Mentor End
Mentee von SitzBIng zB SitzBIng an weiteren, noch konkreteren Bnd spezifischeren Zielen arbeiten

werden.

Diese Phase hat eine geschéatzte Dalller von etwa einem Monat.

SCHRITT 2: AUSWAHL DER TEILNEHMER

Socio-cultural dimension

Age & gender Cultural background

Mentoring

relationship

uoisuswip sIMS

Situational dimension

Cultural & personal

Personal chemistries sensitivity

Personal dimension

Figure 3: Dimensions and factors influencing the mentoring relationship (Source: Volmari, 2070)

Mentor Bnd Mentee muissen eine Win-Win-Vision flir das Reverse Mentoring haben, Em eine
BeziehlEIng des Respekts BInd der Offenheit zB schaffen, Bm Vertralen zwischen ihnen zBl erzeRligen Bnd
eine effiziente Praxis z@r ErreichBng der Ziele. Darlber hinals sollte der Mentor-Kandidat die
entsprechenden digitalen BInd Coaching-Fahigkeiten haben, denn nicht alle Digital Natives kdnnen
Mentoren sein, wie allch nicht alle Digital Immigrants Mentees sein konnen.
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Der Koordinator verflgt Uber viele Informationen, Bm einen Mentor mit einem Mentee
zRsammenzB@bringen, da die Personalabteil@ng des Unternehmens Uber die Arbeitsplatze BInd die fur
eine gllte Leistlng erforderlichen persénlichen Bnd fachlichen Kompetenzen Bescheid weil3, ebenso
wie Uber die aktRlellen Mitarbeiter des Unternehmens.

Wenn dies berlcksichtigt wird, ist der erste Schritt bei der ABswahl der Teilnehmer das Wecken des
Interesses der Kandidaten an der Teilnahme am Reverse Mentoring.

B Komm@nizieren Sie den offenen Prozess z@r Teilnahme am Reverse Mentoring

Die KommeBnikation mit Medieninhalten oder Artikeln dariber, was Inverse Mentoring ist Bind welche
Vorteile der potenzielle Kandidat erhalten kann, ist ein gliter Weg. Die potenziellen Kandidaten missen
fur die Teilnahme identifiziert werden.

B Listen Sie einige potenzielle Kandidaten fiir die Teilnahme al@f.

Nach der KommBnikation sammelt der Koordinator Informationen Uber die Kandidaten dBErch
Umfragen, Fragebdgen BInd Interviews.

B Sammeln Sie Informationen Uber potenzielle Kandidaten.

Der Kandidat (Mentor BInd Mentee) kann einige Fragen al@s dieser Vorlage "Potenzielle Kandidaten fir
die Teilnahme am Reverse Mentoring" beantworten:

POTENZIELLE KANDIDATEN ZUR TEILNAHME AM REVERSE MENTORING

Vor-Bnd Nachname: Datfim:

Beantworten Sie die folgenden Fragen:

Wie lalltet lhre LinkedIn-URL?

Mochten Sie ein Mentor/Mentee sein?

Was ist lhre derzeitige ArbeitsfRInktion?

Was sind lhre groRten Starken?

In welchen Bereichen wiirden Sie sich gerne weiterentwickeln?

Was ist das Erste, was Sie alls dieser Mentorenschaft mitnehmen wollen?

Wenn Sie sich selbst beschreiben missten...

Was sind einige HeraBlsforderfingen, die Sie in lhrer Rolle im Moment erleben BEind z& bewdltigen
versBlichen?
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Was bedeltet Mentoring fir Sie?

AnweisBIngen: Markieren Sie mit einem X den Grad der Kenntnisse Bnd Fahigkeiten in den folgenden
Bereichen.

(1-keine, 2-Gri@ndkenntnisse, 3-Mittel, 4-Fortgeschrittene, 5-Experten)

4- 5-

1-keine 2-GrBnd 3-Mittel ) .
Fortgeschrittene | Sachverstandiger

ZFm Beispiel: Digitale Kompetenz

Digitale Kompetenz 1

Digitale Kompetenz 2

Digitale Kompetenz 3

ZFm Beispiel: Digitales Werkzellg

Digitales Werkzellg 1

Digitales Werkzellg 2

Digitales Werkzellg 3

Digitales Werkzellg 4

In dieser Vorlage kann der Koordinator einige Aspekte der Persdnlichkeit des Kandidaten End einige
Aspekte der digitalen Bereiche, die Gegenstand des Reverse Mentoring sein werden, in Verbind&Zng mit
den erwarteten Lernergebnissen beobachten. ARBerdem erfdhrt der Koordinator, wer freiwillig am
Reverse Mentoring teilnehmen mochte, woflr eine bestimmte Einstellling von Offenheit, Engagement
BInd Motivation erforderlich ist.

B Den Mentor mit dem Mentee zBsammenbringen

Der Reverse-Mentoring-Koordinator wird einen Mentor (der Uber Fachwissen Bnd Expertise verflgt)
mit einem Mentee (der einen Lernbedarf hat) zAsammenbringen, wobei die Ergebnisse der Fragebdgen
wie Kompetenzen, ErwartBingen BInd Personlichkeitsahnlichkeiten berlcksichtigt werden. ZRlsatzlich
wird vor dem Matching-Prozess ein Gesprach zwischen dem potenziellen Kandidaten Bnd dem
Koordinator empfohlen.

B Liste endgiltiger Paare, die teilnehmen sollen.

SchlieRlich erhalt der Koordinator eine Liste mit endgultigen Paaren flir das Reverse Mentoring, BIm den
Prozess weiterzBfihren.

Diese Phase hat eine geschéatzte Dalller von etwa einem Monat.

SCHRITT 3: ERSTE SCHRITTE

Bis z[ diesem PRInkt ist das Ziel des Projekts definiert End die Paare, die zRlsammenarbeiten werden,
sind festgelegt. NEn kann der Kick-off des Reverse Mentoring beginnen.

Die Personalabteilzing (Koordinator) startet das Reverse Mentoring mit den nachsten ARfgaben:
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B Senden Sie eine individRelle BegrifEngsmail an Mentor Bnd Mentee, in der Sie Uber die Rolle
BInd die Grinde, warllm Sie Mentor oder Mentee sind, informieren Bnd einige Informationen
Uber die Paare geben (Rolle, Name, Mail Bnd AbteilEng).

B Figen Sie in derselben Mail das DokEment "Grlndsatze alls dem Reverse Mentoring" (siehe
Anhang A) bei Bnd informieren Sie lber die allgemeine ZielsetzRBng des im STEP1 festgelegten
Prozesses.

B Der Koordinator sendet eine zweite Mail an den Mentor Bnd flgt die folgenden Schritte bei,
BIm den Prozess zBl starten:
o Senden Sie eine Nachricht an den Mentee BInd stellen Sie sich vor
o Bitten Sie den Mentee @m eine k@rze Biografie, Bm ihn/sie vorz@stellen
o Senden Sie dem Mentee den "Mentorship goal-setting framework", damit er ihn vor
der ersten SitzBIng al@sfillt.

Die vom Mentee aBlsgefillte Vorlage "Mentorship goal-setting framework" wird in jeder SitzBing
verwendet BInd hilft dem Mentor Bnd dem Mentee, kleine BInd spezifische Ziele festzBlegen, die zBm
Erreichen des allgemeinen Ziels des Reverse Mentoring-Prozesses erforderlich sind.

Hier ein Beispiel fir den Bigel des "Mentorship goal-setting framework":

MENTORSCHAFT ZIELSETZUNGSRAHMEN

SITZUNGSNUMMER: DATUM:
NAME DES TEILNEHMERS:

ALLGEMEINES ZIEL DES REVERSE-MENTORING-PROZESSES:

1. IHRE ZIELE HERAUSFINDEN
a) Schreiben Sie in 5 Minlten Ihre Ziele alBlf:

b) Sichten, kBIratieren BInd priorisieren Sie die Ziele, die Sie formalisiert haben mdchten.
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2. SMART GOALS (Spezifisch, messbar, erreichbar, relevant @nd zeitbasiert):

3. DREI PHASEN FUR JEDES ZIEL ERSTELLEN
a) Phase 1: Das Ziel ist hier, einfach einen Schritt z& machen. Machen Sie ihn sehr
einfach z@ erreichen. Beispiele: Melden Sie sich fur zwei Networking-Events an;
laden Sie eine Smartphone-App herfinter.

b) Phase 2: Liefert die "Entwickl@ng" des Ziels. Die HaRlptaktionsphase. Beispiele:
Treffen mit den beiden FihrBngskraften; taglich 10 MinBlten lang die App niEtzen.

c) Phase 3: Machen Sie es sich z@Br Gewohnheit. Beispiele: Senden Sie E-Mails an
Menschen, die Sie kennengelernt haben, Bnd holen Sie sich Feedback von
Networking-VeranstaltBingen; behalten Sie die nelfle Gewohnheit bei, die App z&
niEtzen.

Um ein gBlter Mentor zB sein, gibt es eine Menge Techniken, BIm Reflexion, UnterstltzEng BEnd
konstrilktives Feedback zBl schaffen. Fir ein greindlegendes Mentorentraining wird empfohlen, dass es
von einem Experten allf dem Gebiet dBrchgefihrt wird, z. B. einem fachkBIndigen Mentor oder Coach.
Der Trainer hat jedoch einige Beispiele im Anhang A "MentorenschBIRIng".

SCHRITT 4: REGELMASSIGE TREFFEN

Vor dem ersten Treffen kannten sich die beiden per E-Mail, daher ist es wichtig, dass sie sich personlich
vorstellenBnd ihre Beweggriinde fir das Reverse Mentoring erklaren, Bim eine BindEng BInd den Beginn
der BeziehBIng z@ schaffen. In allen SitzRIngen ist dieser EinfihrIngsteil wichtig, Bim eine vertralensvolle
BInd respektvolle BeziehBlng zBl schaffen, da das erste Treffen das wichtigste ist.

Dann kann die Arbeit beginnen!

B Gestalten Sie die BeziehBlng zwischen ihnen: Erinnern Sie sich an die Rollen mit der Vorlage
"PRINZIPIEN DES REVERSE MENTORINGS", legen Sie den Zeitplan der Treffen Bnd den Ort fir
das Reverse Mentoring fest.

B Festlegen der Ziele. Der Mentor geht mit dem Mentee den "Rahmen fir die ZielsetzBng des
Mentorats" dRlrch, der Tage zBlvor verschickt wirde. Diese Ziele missen praktisch BInd natzlich
sein Bnd mit dem vom Unternehmen festgelegten allgemeinen Ziel Gibereinstimmen.

o Der Mentor achtet daral2f, den Mentee z[ verstehen Bnd hilft dabei, SMART-Ziele z&
definieren, @m das allgemeine Ziel z erreichen, wenn diese nicht klar genBlg sind.
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B Der Mentor beginnt mit dem ARstaRlsch von ErfahrEingen, Wissen BInd Ratschldgen. Der Mentor
schlagt Aktivitaten EInd kleine HeralBsforder@ngen vor, die der Mentee allsprobieren Bind nach
Moglichkeiten BInd Grenzen skichen soll.

o Der Mentor mBss emphatisch sein Bnd eine offene Halt@ng haben, indem er dem
Mentee offene Fragen stellt, @m Reflexion @nd Heralsforderngen z erzelRlgen. (Siehe
"Mentorensch@IEng in Anhang A)

B Der Mentor empfiehlt dem Mentee ARfgaben BInd Ressolrcen wie Bicher, VeranstaltBingen,
Podcasts oder Blogs.

B Waiahrend des Mentorats hat der Mentor eine "Reverse Mentoring Worksheet"-Vorlage zBIm
ABRIsflllen. Am Ende der SitzBIng teilt der Mentor die BewertBIngsvorlage mit dem Mentee, der
sie entsprechend seiner Sichtweise als Mentee bereichern kann. In dieser Vorlage finden Sie
einige Indikatoren, @m die Schritte der Dynamik des Reverse Mentoring z& beobachten Bnd z&
Uberprifen. Es ist die Gelegenheit fir beide, ihre Geflhle, Elemente zBIr Verbesserfing BInd
Fortschritte zB teilen.

ARBEITSBLATT "REVERSE MENTORING
SITZUNGSNUMMER: DATUM:

MENTEE-NAME:

MENTOR NAME:

Ist die BegriRRIng zB Beginn der SitzlIng erfolgt? Ja/Nein
Ist die BeziehBIng Uberpriift worden? Ja/Nein
Definieren Sie das SMART-Ziel der SitzIng:

Welche Aktivitdten hat der Mentor dem Mentee vorgeschlagen?

Welche EmpfehlEngen hat der Mentor dem Mentee gegeben?

Listen Sie die Lernergebnisse des Mentees allf.
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Verpflichtfingen des Mentee vor der ndchsten SitzEIng

Welche Aspekte der in der SitzBIng gepflegten Beziehng wiirden Sie hervorheben?

Elemente zBr Verbesserling des Prozesses

Andere Kommentare:

B Vor Beendigling der SitzBIng, 15 MinBlten, tallschen Mentor Bnd Mentee ihre StandpBnkte BInd
Geflihle z@r SitzBng anhand des "Reverse Mentoring Worksheet" alls. Das Ziel ist es, die
Aspekte des Mentorats zB verbessern Bnd eine aBlfrichtigere Bnd engere BeziehBing z[
schaffen.

B Der Mentor sendet eine E-Mail an den Mentee mit einem Anhang:
= Die endglltige gemeinsame "BewertEIngsvorlage der SitzBIng"
= Das "The Mentorship goal-setting framework" vor der ndchsten SitzEIng asfillen.
= Zeitplan fir die nachste SitzBIng.

Die geschéatzte Daller der Phase der regelméaRigen Treffen hdngt vom Plan zBr ErreichBing des
allgemeinen Ziels des Reverse Mentoring ab, den der Koordinator in Schritt 1 (Ziel definieren) festgelegt
hat.

SCHRITT 5: ABSCHLIESSENDE BEWERTUNG DES PROZESSES

Nach dem Zeitral@m der regelméaBigen Treffen sollte der Koordinator zwei Aspekte des Prozesses des
Reverse Mentoring Uberprifen, Bnd zwar dBrch Fragebdgen BInd Interviews:

1. Verbesserlng der allgemeinen ZielsetzBng des Prozesses
2. Die ZBfriedenheit der Teilnehmer mit dem Reverse Mentoring
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Hier gibt es ein Beispiel flr einen EvalBationsfragebogen zEr MessiEng der ZBfriedenheit von Mentor
BInd Mentee:

BEWERTUNGSFRAGEN FUR MENTOREN UND MENTEES

Name des Mentors

Name des Mentees

Zeitra@m der regelmalligen Treffen:

ZIELE

Haben Sie es geschafft, das allgemeine Ziel des Prozesses z[ erreichen?

Listen Sie lhre Lernergebnisse alalf.

Haben Sie eine sichere Beziehing wahrgenommen, in der Sie sich entwickeln kénnen?

Ich brallche mehr davon:

Ich brallche weniger davon:

ZBIsatzliche Kommentare oder Beobachtlngen:

Andererseits kann der Koordinator, Bim die Verbesserfing des allgemeinen Ziels als Folge des Reverse-
Mentoring-Prozesses zE messen, die Diagnose des Lernbedarfs zwischen den Teilnehmern des
Prozesses Uberprifen. Das Unternehmen kann Uberprifen, ob sich die digitale Licke verkleinert hat
BInd die Lernergebnisse allsreichend waren.

Obwohl das Unternehmen diese Indikatoren misst, geht der NEtzen des Reverse-Mentorings dariber
hinalE@s: Es verbessert die EntwicklEng der Teilnehmer, die bessere Integration der Generationen Eind
ein besseres Arbeitsimfeld.
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StRldienfall der Vehbi Necip Savasan GrZndschile in der Tirkei

FallstFldie: Reverse Mentoring
KBrze Beschreib@ng der | Nach der Teilnahme an einem RETAIN-Projekt-Workshop in der Turkei tber

HeraRsforderng, fir den Einsatz des Instr@ments "Reverse Mentoring" beschlossen Mitglieder des
die das Werkzellg LeitBngsteams der Vehbi Necip Savasan-GrlndschBle, ein langfristiges
eingesetzt wlrde schBllweites Projekt z& entwickeln, BIm Reverse Mentoring mit dem gesamten

Personal, einschlieBlich des Verwaltlings- BInd Hilfspersonals, z& nRtzen, Bm
eine integrativere Lern@mgebBing z& entwickeln.

Kontextbezogene Die Vehbi Necip Savasan-GrZndschiElle wllrde 1961 gegriindet. Sie hat in letzter
Informationen Zeit einige VeranderBingen dRlrchgemacht. Als die GrZndschBlpflicht in der Tirkei
alf acht Jahre allsgedehnt wirde, begann die Schille mit der ABsbildEing von
Kindern im Alter von 6 bis 14 Jahren. Die SchBllleitEng war der MeinEng, dass das
Personal fur diese veranderte SchilerpopBlation in BezRlg alf die erforderlichen
Fahigkeiten BInd Fachkenntnisse nicht gerlstet war.

Darlber hinalls waren sich Lehrer Bind VerwaltBingsangestellte, obwohl sie im
Allgemeinen eine positive Einstellking z& diesen VeranderlZngen hatten, einig,
dass dies fur eine inklBsive LernBmgebBing nicht aBlsreichend war. Z& den
wichtigsten HerasforderBingen gehorten:

e Elterlicher Driaick (Widerstand gegen VeranderEngen, Bnrealistische

Erwartlngen, kein Interesse an den Leist@ngen der Kinder Bsw.),

e UnzBRreichende RegelEingen bezlglich stérender Schiler,

e LeistBIngsschwache Schiiler BInd Schiler mit geringer Motivation

e Lehrer, die sich erschopft, BngedBldig, intolerant BInd aRlsgebrannt fihlten

Darlber hinalls zeigte die Analyse der im Rahmen des RETAIN-Projekts
diErchgefiihrten Interviews, dass nicht nEr das VerwaltBIngs-, sondern allch das
Lehrpersonal grolRe HeraBsforderBingen in Bezlg al@f Schiler wahrnahm, die
infolge soziodkonomischer Benachteiliging bild@ngsbenachteiligt waren oder
alPfgrlind  bestimmter Lernbehinderfingen eine besondere BetrellEng
Titel des Tools Umgekehrtes Mentoring
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Wie hat die SchiZlle
mit dem Tool
gearbeitet

Die SchZlle startete ein Projekt mit dem Namen "Anlatmazsan Bilemeyebilirim",
was so viel bedelltet wie "Wie kann ich es wissen, wenn d es mir nicht
erzahlst?", wobei das "Reverse Mentoring" als Werkzellg eingesetzt wirde.

Der SchBlleiter BEnd einer der Lehrer, die beide am RETAIN-Projekt
teilgenommen hatten, arbeiteten als Mentor Bnd Mentee zRlsammen, ballten
das Projekt a@f BInd trafen sich zweimal pro Woche fir eine St@nde.

Die Ziele des Projekts waren:

1. Identifizieren Bnd Verstehen von Schlisselbereichen fiir VerbesserZngen
in der gesamten Schizlle

2. ErmBltigkling der Mitarbeiter, das VerwaltBingsteam Uber Bereiche z{
informieren, die ihrer MeinBing nach die Verbesserfing der Schile
behindern kénnten

3. Geben Sie jedem Mitarbeiter die Moglichkeit, z& erkldren, wie er von
Problemen/Ereignissen im SchRIEmfeld betroffen sein kbnnte

4. Um Klatsch Bnd Tratsch BEnd damit negative, demotivierende
Gesprache Bnter den Mitarbeitern z verhindern.

5. Verbessern Sie das ZRlgehorigkeitsgefiihl der Mitarbeiter BInd helfen
Sie ihnen, sich wertgeschatzt BInd respektiert zB fihlen.

Dementsprechend teilten der Schi@llleiter BInd die Lehrerin ihre Ideen zBnadchst
mit einer kleinen GrEppe von Mitarbeitern Bnd dann mit einer allgemeinen
VersammlBing des gesamten SchBlpersonals. Die anfangliche Kleingr@ppe
Ubernahm die Verantwortng fur die ErstellBing der bendtigten Materialien, der
Website, der TerminformBllare, der Mentorenreflexionsbdgen End der Plakate,
BIm die Idee des Projekts schilweit z& verbreiten.

1. Da es als Langzeitprojekt geplant war, will die SchiElle den Prozess so
lange fortsetzen, bis sie sicher ist, alle erwarteten positiven Ergebnisse
erzielt zB haben. Erfrellicherweise ist das Projekt bereits ein Teil der

Forderliche Faktoren

DBRIrch den Prozess des Reverse Mentoring sollen die Mentoren ihre
zwischenmenschlichen Fahigkeiten wie SelbstaRlskEnft, aktives ZBhoren,
Empathie EInd Feedback verbessern. Die AnwendBling des Tools bewirkt also
eine personliche BInd berfliche Veranderng in diesen Bereichen.

DarUber hinals berichteten in BInserer Fallst@ldie sowohl der Schilleiter als aklch
der Lehrer, der das Projekt ins Leben gerfifen hatte, dass die ZBIsammenarbeit als
gleichberechtigte Lernpartner die organisatorische Hierarchie abschwachte.
Infolgedessen sahen sie eine "echte Lernhaltling" als eine weitere VoraRlssetzling
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Barrieren

ARlfgr@Ind der enthB@siastischen BInd innovativen EinstellZng des Schilleiters
traten wahrend des Reverse-Mentoring-Prozesses keine Barrieren allf. Mogliche
Barrieren kdnnten jedoch sein:

(a) Vereinbaren End Verfolgen des Fortschritts

(b) sich an geplante Treffen halten Bnd vereinbarte MaRnahmen Emsetzen

(c) Bereitstell@ng, Schitz Bnd Respektier@ng der Privatsphare

(d) konstrizktiv z2 den geteilten Themen BInd dem erhaltenen Feedback z@ sein
(e) nicht bereit z@ sein, die persdnlichen ErfahrZngen einer anderen Person

zB teilen BInd zB respektieren

(f) eine "echte Lernhaltlng" einnehmen

(g) Organisationshierarchie

Entwickelt von

Seden TRlyan, Figen Yilmaz CBkErova University, School of Foreign LangRlages,
Adana, TURKEY

In ZBsammenarbeit
mit....

Vehbi Necip Savasan-Gr@ndschBlle www.vehbinecipsavasan.meb.k12.tr
Kontaktperson(en): Ahmet YRrtcRl (Der Schillleiter)
ahmetyBrtc@@gmail.com
SBlltan Bostanci Karakog¢ (Lehrer)
sbostanci_6501@hotmail.com
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Das Reverse-Mentoring-Programm von AXA 3

Die digitale Transformation der AXA wird von einem Ziel geleitet: der Z@friedenheit der K@nden. Der
Konzern miss heralsragende Online-Services anbieten BInd in der Lage sein, die nellesten Trends z[
erkennen oder sogar z[@ antizipieren, @m seine FlhrEngsposition in der nelen Welt von hellte z[
behallpten: der der digitalen Wirtschaft.

"Heute arbeiten bei AXA, wie in vielen anderen Unternehmen auch, drei bis vier Generationen von
Menschen zusammen. Fiir uns geht es also darum, die Silos aufzubrechen und die Grenzen zu
tiberwinden". Karima Silvent. Leiterin HEman Resolrces.

Mit Reverse Mentoring macht AXA die HeraBsforderZng der Generationsliicke, vor der die meisten
grofRen Unternehmen derzeit stehen, zB ihrem Vorteil. Seit November 2014 sind die Mitarbeiter des

Konzerns eingeladen, als Mentoren oder Mentees an dem Programm teilzBinehmen, je nachdem,
wie vertrallt sie mit digitalen Tools sind.

REVERSE MENTORING AT AXA

A STEP TOWARDS OUR CULTURAL TRANSFORMATION

Bridge the gap links and networks

digital knowledge “user-centric” point
of view

3 https://www.axa.com/en/magazine/reverse-mentoring-digital-transformation

https://www.axa.com/en/magazine/two-years-on-how-reverse-mentoring-axa

https://medium.com/@Kromatic/reverse-mentoring-was-millennials-fuehrungskraefte-und-senior-manager-

beibringen-kénnen-9f2998f68b46

https://www.youtube.com/watch?v=NQltmugk9fc&t=171s
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Das mbBltinationale Unternehmen nahm HEnderte seiner Top-FUhrEngskrafte BEnd bat jlngere
Mitarbeiter, deren Mentoren z[ sein. Twitter, LinkedIn BInd Pocket sind die Themen, die den groRten
Erfolg haben. Themen, die sich mit Innovation BInd der Sicherheit persénlicher Daten beschaftigen, sind
ebenfalls sehr beliebt. Diese nelflen Fahigkeiten werden fir FihrZngskrafte immer wichtiger, Bm Social-
Media-Plattformen BInd -Strategien zB verstehen Eind z@ nBltzen.

B Wie ist das Mentorenprogramm alifgebalit?

FUhrBngskrafte (Mentees) werden mit jingeren Mentoren flr sechs einstiindige SitzBngen gepaart. Die
erste SitzBng, "Getting Started", ist so gestaltet, dass der Mentee seine Interessen Bnd Nellgierde
dklkern kann, so dass jeder Mentor die Inhalte, die er mit seinem Mentee teilt, individ®ell anpassen
kann. Viele Mentees wiinschen sich die BehandIEing von Social-Media-Apps, BIm ihre LinkedIn- oder
Twitter-AccobInts z optimieren Bind E@m mehr Kontakt zB den digitalen Generationen (Generationen X
BInd Y) z& haben. In jeder folgenden SitzBIng werden Inhalte vorgestellt End erforscht.

Es geht darlm, der dlteren Generation, die es gewohnt ist, sich als weise Meister ihrer Doméane z(
fuhlen, das notige Vertrallen z[ geben, mit den nellesten End beliebtesten Technologien z[ arbeiten.
Dabei beginnen die FihrEngskrafte zB erkennen, welche Prodikte ein bedeltendes tagliches PEblikEm
anziehen BInd wie sie diese Tools in ihrem taglichen Leben ntzen kénnen.

Praktiken, die der Generation X Bnd Y offensichtlich erscheinen, konnen fir dltere Mentees wertvoll
BInd aBfschlBlssreich sein. ZBm Beispiel: "Verwenden Sie nicht Uberall das gleiche Passwort" Bnd
"Versklchen Sie Paypal, anstatt Ihre KreditkartennRimmer einzBRligeben". Themen kdnnen tiefer gehen,
wie z. B. z[ erkennen, welche Art von Daten eine App von Ihrem mobilen Smartphone verwendet.

A CONCRETE APPROACH TO IMPROVE EVERYONE'S DIGITAL USAGE

USER-CENTRIC 1-T0-1
APPROACH E' % ' SESSIONS

2
2
ADAPTABLE ONCE OR
CONTENT - O‘d '. TWICE A MONTH
ONE, = . {
NO STUPID AXA ‘ L| HANDS-ON

QUESTIONS Digital EXERCICES
Native

2

AXA hat seit 2014 Inhalte entwickelt, Bnd die Mentoren haben jetzt die Kapazitdt, Gber 400
Aktivitaten/ModBle an Informationen z& teilen.
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B Was sind die Vorteile von Reverse Mentorship?

Ein Thema, das AXA im LaBlfe der EtablierEing des Mentorenprogramms feststellte, ist, dass die Mentees
versllichen, Technologien z verstehen, die mit ihrem taglichen Leben zE t@n haben, im Gegensatz z[
Unternehmenstechnologien. ARs diesem Grlind wlrden Inhalte integriert, die dieses Bedurfnis nach
dem Umgang mit Apps ansprechen, die tdglich von der breiten Masse genBltzt werden. Sobald die
Mentoren diese Technologien entmystifizieren BInd die Mentees verstehen, wie digitale Tools ihr
personliches Leben verbessern konnen, sehen die FihrEngskrafte einen Wandel in ihrer digitalen
Denkweise bei der Arbeit.

bot eine Perspektive allf die praktischen Anwend@Engen dieses Programms. "Nachdem sie dieses
Programm durchlaufen haben, bei dem es darum geht, Selbstvertrauen in Technologiethemen
aufzubauen, sind die dlteren Mentees bereit, sich wieder mit ihren Teams zu beschdiftigen. Sie haben
jetzt das Wissen, um die anstehenden Projekte, die ins Stocken geraten sind, weil sie nicht verstanden
haben, worum es geht, richtig zu prtifen." GRlillalimeCabrere, CEO des AXA Lab Silicon Valley

AXA betont, dass dieses Programm nicht nlr fir eine Seite des Tisches von Vorteil ist. Die Mentoren
kdnnen ihre Mentees z[ allem befragen, von der persoénlichen EntwicklEng bis hin zBl Themen, die mit
der Wirtschaft oder dem Management zB tEn haben.

"Es ist flir beide Seiten von Vorteil. Natiirlich lernen die Senior Executives etwas dazu. Aber die jlingere
Generation bekommt auch direkten Zugang zu einigen unserer Top-Fiihrungskrifte und kann von deren
Ratschldgen und Erkenntnissen profitieren, auch auferhalb des Programms. Das ist ein ziemlich
einzigartiges Wertangebot!" Cabrere.

B Was sind die HeraBsforderZngen von Reverse Mentorship?

VeranderBlngen stolRen zwangslaBfig allf Widerstand, aber die FihrEngskrafte von AXA (berwanden
schnell ihre Zweifel am Mentorenprogramm. "Nach den ersten paar Sitzungen ... gaben die
Flhrungskrifte - ganz oben in der Nahrungskette - zu, dass dieses Programm grofsartig war und sie viel
gelernt haben", so Cabrere.

Das erforderte von den Learning & Development-Teams die Bewaltigling von 3 zentralen
HeraBsforderEngen: VertraBllichkeit, Inhalt Bnd Timing.

Der SchwerplEnkt des Programms allf nellen Technologien wie sozialen Medien macht die mogliche
Weitergabe von personlichen Informationen zE einem Problem. Stellen Sie sich zEm Beispiel vor, Sie
helfen Threm Chef, seine personlichen Fotos allf Facebook hochzRladen. ARs diesem Grind bringen die
Projektleiter absichtlich Paare alls verschiedenen AbteilEingen zBsammen. ARRerdem haben Mentor
Bind Mentee vor der ersten SitzEng eine Mini-NDA Einterschrieben, Bm sicherzBstellen, dass wir eine
100% sichere UmgeblIng schaffen (d.h. "keine d@mmen Fragen" BInd "was wahrend der SitzEIng gesagt
wird, bleibt inoffiziell"). Dies hilft, jegliche Unbeholfenheit im Arbeitsalltag zB vermeiden.

Eine weitere HeralBlsforderng ist, dass globale Teams manchmal maligeschneiderte Inhalte bendtigen,
damit das Programm einen relevanten Mehrwert bietet. So haben die Projektleiter in den asiatischen
Niederlasskingen von AXA ihr Programm Bm lokale Technologietrends erganzt. Die Messaging-App
WhatsApp ist in vielen Regionen der Welt allgegenwartig, aber in Asien hat Reach WhatsApp ersetzt.
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Pellerin erwdhnte, dass eine der halfigsten HerallsforderEingen bei der Verwaltiing des Programms
einfach darin besteht, verfligbare Zeitfenster fiir Meetings zB finden. Dies ist eine wichtige ARlfgabe fir
Projektleiter, die Mentoren/Mentees zBsammenbringen BEnd ihre Terminkalender oft Emstellen
mussen, Bm viel beschaftigten FuhrEingskraften entgegenzilkommen. AXA hat festgestellt, dass eine
einstindige SitzBIng alle paar Wochen ideal fur die Effektivitat End allch realistisch ist. Die typische
Mentorenschaft erstreckt sich formell Uber sechs Monate, aber diese professionellen Beziehlingen
werden erm@tigt, informell weiterzRfihren.

B Wie kann diese Innovationstechnik fir Unternehmen nitzlich sein?

Beim Reverse Mentoring werden Mitarbeiter alls verschiedenen Generationen zRIsammengebracht, die
dem Partner einzigartige Erfahrngen BInd Perspektiven bieten kdnnen. Die schiere GroRe von
Unternehmen macht es am wahrscheinlichsten, dass sie Uber eine aBsreichende Vielfalt an Alter,
ErfahrEng BInd Fachwissen verfligen, @m eine solche Strategie z[ nEtzen.

Man koénnte arg@mentieren, dass StartBlp-Mitarbeiter Bnd JEng@nternehmer (vor allem im Silicon
Valley) leicht bei einer Tasse Kaffee Rat von Veteranen der Tech-Branche einholen kénnen. Das stellt
nicht Bnbedingt einen flr beide Seiten vorteilhaften ARlstallsch von Werten sicher End beinhaltet alEch
keine Ubereinstimmenden Motivationen wie bei zwei Fachleten, die die gleiche Unterschrift alif ihren
Gehaltsschecks sehen.

In einem globalen Unternehmen wie AXA, so Pellerin, geht das Programm inzwischen Uber das
personliche Mentoring hinalls Bind Emfasst allch Tools wie LinkedIn Elevate, das den ARstaRlsch End die
Entdecking wertvoller Informationen BEnd Inhalte von "Experten" innerhalb des Unternehmens
ermoglicht.

Das Programm bietet Vorteile, die Bingewollt andere Schmerzpinkte des Unternehmens ansprechen.
Die meisten Menschen haben die Generationskl@ft in groRen Unternehmen bemerkt. Ein Vorteil des
Programms ist der gemeinschaftsbildende Aspekt, der eine einfachere KommeElnikation zwischen diesen
Mitarbeitern ermoglicht, die Generationen aRlseinander geboren sind.
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ALREADY A SUCCESS STORY AFTER ONE YEAR

it It's a win-win program »

 Learn to experience digital at your own speed »
OF MENTORS & MENTEES
RECOMMEND THE PROGRAM « You're never too old to leam, justdo it »
TO THEIR PEERS

45 3688

PARTICIPANTS ENTITIES COUNTRIES HOURS SPENT
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ANHANG A: MENTOREN- UND MENTEE-SCHULUNG

Der Schwerp@nkt dieser BasisschIBng liegt allf dem Erlernen einiger theoretischer End praktischer

Inhalte, @m das BewRlsstsein BInd die A@fmerksamkeit fir die Fahigkeiten BInd ARfgaben z& wecken, die
Mentoren fir die DRIrchfliihrEng des Mentorings erwerben missen.

. 6 Rules of Engagement for Reverse Mentoring

Be authentic and listen Set Goals
with open mind .

Hold a superior
accountability

Give and accept

Create a Trusting
feedback

Relationship
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ERSTES MODUL: EINFUHRUNG (Mentoren @nd Mentees)

1. Was ist Reverse Mentoring?

Der Trainer lernt den Mentor im Rahmen des Reverse Mentoring kennen. Der Vorschlag des Trainers
ist es, die Paare z@ orientieren Bnd die Teilnehmer aBf ihre Rollen BEnd Verantwortlichkeiten
vorzBlbereiten. Erinnern Sie daran, dass Mentee Bnd Mentor einige Prinzipien verstehen sollten, Bm das
Beste allls einem Mentoring herallszRlholen:

PRINZIPIEN AUS DEM REVERSE MENTORING

WIE MAN EIN GUTER MENTEE IST? WIE MAN EIN GUTER MENTOR IST?

1. Setzen Sie lhre Ziele mit Hilfe lhres 1. Helfen Sie dem Mentee, Ziele z[@ setzen.
Mentors.  Verwenden Sie  einen Verwenden Sie einen Rahmen fir die
ZielsetzRIngsrahmen fir das Mentoring. ZielsetzlIng des Mentorats.

2. Seien Sie offen Gber lhre Bedurfnisse. 2. Horen Sie gedBldig zB BInd wiederholen
Geben Sie Ihrem Mentor einen Einblick Sie die Sichtweise der Bestreblngen
in lhre Erwart@ngen End Bestreblngen. Ihres Mentees.

3. Kommen Sie zB jedem Treffen mit einer
Agenda, denn |hr Mentor wird lhnen 3. Teilen Sie lhre ErfahrBingen Bnd geben
nicht viel Feedback oder Ratschlage Sie Ratschldge. Das ist ein M@ss, |hr
geben koénnen, wenn Sie keinen Zweck Wissen ist wichtig.

oder keine Ziele haben.
4. Ubernehmen Sie die VerantwortBng fiir

lhr eigenes Lernen. Machen Sie lhre 4. ARfgaben BInd Ressolrcen empfehlen:
ARfgaben [BInd fihren Sie die Bicher, VeranstaltBingen, Podcasts,
Empfehl@ngen des Mentors weiter, z. B. Webseiten, Blogs...

Blicher lesen, Podcasts horen.

5. ErmBltigen Sie z@r Selbststandigkeit. Sie
schaffen die VoralBssetz@ngen  fir
intrinsisches  BInd kontinBlierliches

5. Beachten Sie die Erfahrling End den Rat
Ihres Mentors. Seien Sie nicht defensiv,
weil Ihr Mentor lhnen helfen mdchte.

Wachstim.

6. Lernen BInd Spall haben. Ein Mentee z[ 6. Inspirieren Sie Vertrallen. Inspirieren Sie
sein, sollte eine frRchtbare Erfahrng lhren Mentee yiEl mehr
sein. HeraBlsforderngen Ziele zB bekommen.

7. Vertra@llichkeit ist vereinbart 7. Vertra@llichkeit ist vereinbart

2. Die Ziele der Sitzlng:

Beim Reverse Mentoring besteht die Rolle des Mentors darin, Unterstitzng, Anleitking Bind Feedback
zB geben, BIm die EntwicklBng einiger personlicher Bnd berBflicher Kompetenzen des Mentees z[l
fordern. Aber worallf konzentriert sich der Mentor? Der Mentee BInd der Mentor missen ein SMART-
Ziel (Spezifisch, messbar, erreichbar, relevant Bnd zeitbasiert) definieren, das sie in diesem Prozess
erreichen wollen.
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Der Trainer lernt als Mentor, was ein SMART-Ziel ist BInd wie man es gemeinsam mit dem Mentee
erstellt, wobei er an den Kontext der digitalen Fahigkeiten erinnert wird. Es gibt mehrere Webseiten
mit Inhalten Uber SMART-Ziele EInd Videos wie:

https://www.mindtools.com/pages/article/smart-goals.htm

Der Mentor mBlss einige Fragen kennen, Bm ein SMARTes Ziel zB definieren:
Spezifisch: Das Ziel sollte klar BInd spezifisch sein, alls diesem Griind sind einige Fragen wichtig:

e Was mochte der Mentee erreichen?

e Warlm ist dieses Ziel wichtig?

o Wer ist beteiligt?

e Wo befindet es sich?

e Welche RessolIrcen oder Grenzen sind betroffen?

Messbar: Diese FRInktion ermdglicht es Mentor Bnd Mentee zB wissen, ob das gewlinschte Ergebnis
erreicht wilrde oder nicht, sowie die EntwicklEng oder den prozentRlalen Fortschritt des Ziels.

e Welche Indikatoren der Uberwachfng berticksichtigen beide?
e Wie erkenne ich, wann es vollbracht ist?
e Woher wissen beide den Fortschritt des Prozesses?

Erreichbar: Dieses AttribRlt bezieht sich allf die Ressollrcen, die man besitzt. Das Ziel mEss also mit den
Fahigkeiten des Mentees Ubereinstimmen BInd sicherstellen, dass das angegebene Ziel erreicht werden
kann. Die Idee ist, ein ehrgeiziges Ziel z[ setzen, das aber gleichzeitig moglich ist.

e Welche digitalen Fahigkeiten hat der Mentee?

e |st der Mentee flr die ARsflihrZIng einer bestimmten ARlfgabe allsgebildet?
e Uber welche Lernfahigkeit verfiigt der Mentee?

e Wie kann ich dieses Ziel erreichen?

Relevant: In diesem Schritt geht es dar@m sicherzBstellen, dass das Ziel des Mentees fir ihn/sie von
BedeltEng ist BInd dass es alflich mit anderen relevanten Zielen Ubereinstimmt:

Ist das Ziel in der aktRellen Arbeits@mgebling anwendbar?

Welchen weiteren NEtzen wird der Mentor haben, wenn er/sie das Ziel erreicht?

Warllm ist der Erfolg fiir den Mentor wichtig?

Zeitbasiert: Die Ziele mlssen einen zeitlichen Rahmen innerhalb des festgelegten ZykI&s haben. Beim
Bimgekehrten Mentoring hangt die Zeit von den regelméaRigen Treffen ab (Phase Ill).
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e Wie viel Zeit hat der Mentee, BlIm das Ziel z[@ erreichen?

Das Ziel dieses Kapitels ist, dass der Mentor mit dem Mentee ein SMART-Ziel fir den Reverse-
Mentoring-Prozess definieren kann.

3. Die Bind@Eng:

Der Mentor sollte eine sichere UmgeblEng schaffen, die alf Vertrallen, Empathie, Engagement End
Relevanz basiert. Um diese Ergebnisse z@ erreichen, schaffen beide gemeinsam eine BeziehBng, in der
sie die Ziele, Normen, Rollen BInd Methoden festlegen.

Die Rolle eines jeden Teilnehmers ist entscheidend, @m einen Rallm des Vertrallens, des Respekts Eind
der Offenheit z& schaffen End Barrieren abzEbaRlen, die dErch Positionen aferlegt werden kénnen.
Der Mentor ist kein Helpdesk. Der Mentor Bnterstltzt den Mentee dErch verschiedene Techniken.

4. Férdernder Bnd fordernder Dialog:

Der Mentor mElss eine neligierige EinstellBing haben, Bm dem Mentee UnterstitzRIng BInd AnleitRing zi
geben.

Der Mentor beobachtet konkrete ErfahrEngen Bnd erzellgt einen anhaltenden BInd heraBsfordernden
Dialog, der al@f reflektierenden Fragen basiert. Es ist besser, wenn der Mentor offene Fragen
verwendet, die den Mentee zBm Nachdenken anregen BInd ihm die Méglichkeit geben, seine eigene
Meinng z Gberprifen. Einige Beispiele sind:

e Was wollen Sie erreichen?

e Was passiert gerade jetzt?

e Wie hatten Sie es denn gerne?

e Was verhindert es?

e ARf welche Probleme kénnten Sie stoRen?
e Was konnte ich tIn?

e Wo kann ich weitere Informationen finden?
e Wasist z@ tBn?

e Wasist lhnen klar?

"Die effektivsten Fragen zBIr Férderfing des Bewlsstseins BEnd der personlichen Verantwort@ng
beginnen mit Worten, die versBchen, Daten zB gBantifizieren oder zB sammeln, Begriffe wie was, wer,
wie viel Bnd so weiter. Warum davon abgeraten wird, da sie oft Kritik beinhalten Bnd den
Gesprachspartner in die Defensive bringen kénnen" (Whitmore, 2018) .

Fragen Sie, wie BInd warlm sie analytisches Denken férdern, was allch notwendig ist, damit der Mentor
bewerten BInd Feedback geben kann.
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Der Mentor nlltzt sein Know-how, Bm den Mentee z& bewerten BInd ihm ein FEEDBACK zB geben, das
ihn heraBsfordert, sich z@ verbessern Bnd als seiner Komfortzone herallszBkommen. Das sind die
besten Praktiken *:

e Die Art Ihres Feedbacks sollte spezifisch sein, geben Sie wenn moglich Beispiele an

e QOreo-Technik: Umgeben Sie negatives Feedback mit positivem Feedback. Sie beginnen
BInd Gber mit einer positiven Erklarking.

e Geben Sie Feedback so nah an der Beobachtlng wie moglich

e Fragen Sie den Mentee nach dem Feedback, Sie wollen, dass er/sie reflektiert

Um zB lernen, wie man gt Feedback gibt, lesen Sie Beispiele Bind sehen Sie sich ein TBtorial an (Sweatt,
2021):

"Ms. Tyler coacht Mr. Butler, und zufélligerweise hat er das gleiche Problem wie Ms. Thomas im ersten
Szenario. Ms. Tyler hat Mr. Butler am Vortag in Aktion beobachtet, und nun setzen sie sich zusammen,
damit Ms. Tyler ihm Feedback geben kann.

Hier ist, was Ms. Tyler zu sagen hat. Mr. Butler, Ihre Lektion liber geometrische Formen hat mir sehr gut
gefallen. Die Schiiler schienen wéhrend Ihrer Aktivitit sehr engagiert und aktiv zu sein. Aber eine Sache,
die mir aufgefallen ist, ist, dass die Schiiler sehr laut waren, und das hat andere Schiiler, die sich wirklich
konzentrieren wollten, abgelenkt. Vielleicht kénnen Sie ein Handzeichen fiir lhre Schiiler entwickeln,
damit sie wissen, wann sie zu laut werden und leiser sein mtissen.

Der Trainer kann eine Menge Webseiten BInd Videos finden, die diese Technik erklaren.

ZWEITES MODUL: VERTRAUENSBEZIEHUNG (fur Mentoren)

1. Kennen Sie Ihren Mentee:

Wenn der Mentor den Mentee kennt, konnte er den Mentee besser Bnterstitzen Bnd motivieren.
Einige Fragen, an die der Mentor denken sollte:

e Uber welche Kenntnisse verfiigt der Mentee?

e Welche Fahigkeiten hat der Mentee?

e Was mochte der Mentee am Ende bekommen?
e Was motiviert den Mentee?

Der Mentor kann eine Empathiekarte wie einen Leitfaden verwenden, Bm den Mentee tiefer
kennenzRllernen. ZEm Beispiel:

* https://www.sophia.org/tutorials/giving-and-receiving-feedback-2
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Hinweis: eine leere Empathiekarte ®

2. Offnen Fahigkeiten, EBm Wissen Bnd Praktiken z& teilen. Wenn der Mentor Wissen aBlstaBscht, hilft er
seinen Kollegen, sich z verbessern BInd nelle Sichtweisen Bnd Moglichkeiten kennenzBlernen.

e Uberpriifen Sie, ob der Mentee verstanden hat, was Sie erklart haben?
e Sind Sie ged@ldig End einflhlsam?
e Fordern Sie die ARltonomie des Mentees?

3. KommeBnikationsfahigkeit:
Der Trainer verflgt Uber viele Resso@rcen, Bm z. B. die KommbBInikationsfahigkeiten zB erlernen:

https://www.mindtools.com/CommSkll/ActivelListening.htm

DRITTES MODUL: PRAXIS (Fur Mentoren, wenn es eine GriZppe gibt)

Die Moglichkeit, mehrere Mentoren gleichzeitig zB schiEllen, erlallbt die Erstelldng von Rollenspielen
zwischen ihnen, die den Bmgekehrten Mentoring-Prozess simBlieren. Diese SimBlationen schaffen
RaEme zBm Uben Bnd Beobachten, @m die Fihigkeiten der Mentoren z[@ verbessern.

> https://www.mindtools.com/pages/article/fempathy-mapping.htm
32

Dieses Projekt wilrde mit UnterstitzBing der ERropaischen Kommission finanziert.

Die VerantwortBng fir den Inhalt dieser VeroffentlichBing tragt allein der Verfasser; die Kommission haftet nicht fir die weitere
VerwendBng der darin enthaltenen Angaben.



ot Co-funded by the
x Erasmus+ Programme
e of the European Union

% ? Intergenerational

&  digital learning
Vorlage zBm Trainer, @m den Ablallf des Rollenspiels z[ beobachten:
UBEN DES REVERSE-MENTORING-PROZESSES
Name des Mentors
Name des Mentees
DatZm: DaRer der SitzFIng:

CO - ERSTELLUNGSBEZIEHUNG

Hat der Mentor dem Mentee seine Rolle erklart?

Hat der Mentor die Methodik der SitzBIng erklart?

Hat der Mentor die Dalller Bnd Periodizitadt der SitzBIng erklart?

Gestalten sie das Ziel der SitzBIng mit?

Welche MaRnahmen haben eine sichere Umgebling
geschaffen?

NACHHALTIGER UND HERAUSFORDERNDER DIALOG

Verwendet der Mentor Reflexionsfragen?

Mit welchen Aktionen fordert der Mentor den Mentee
hera@s?

Bietet der Mentor dem Mentee Feedback an?

Welche Techniken verwendet er/sie, @m Feedback z& geben?

Welche Techniken setzt er/sie ein, Bm den Mentee z3
motivieren?

Ist der Mentor gedBlldig BInd einfihlsam?

Fordert er/sie die ABtonomie des Mentees?

ZBsatzliche Kommentare:

Dieses Projekt wilrde mit UnterstitzBing der ERropaischen Kommission finanziert.
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Komfortzone® : Eine Komfortzone ist ein psychologischer ZBstand, in dem sich die Dinge fur eine
Person vertral@t anfihlen Bnd sie sich wohlfihlt Bnd (wahrnimmt, dass sie) die Kontrolle Uber ihre
UmgebBIng hat BEnd ein geringes Mall an Angst BInd Stress erlebt. In dieser Zone ist ein konstantes
LeistBIngsniveall moglich.

Digital Inmigrats’ : Ein digitaler Immigrant ist ein Begriff, der sich alf eine Person bezieht, die vor
dem digitalen Zeitalter a@fgewachsen ist. Diese Personen, die oft der Generation X/Xennial @nd &lter
angehoren, sind nicht mit allgegenwartigen Comptern oder dem Internet a@fgewachsen Eind mEssten
sich daher an die nelle Sprache BInd Praxis der digitalen Technologien anpassen. Dem gegenlber stehen
die Digital Natives, die keine andere Welt kennen als die, die d@rch das Internet BInd smarte Gerate
definiert ist.

Digital Natives® : Digital Natives ist ein Begriff, der 2001 von Marc Prensky gepragt wErde, Bm die
Generation von Menschen zB beschreiben, die im Zeitalter der allgegenwartigen Technologie,
einschlielich Comp@ter End Internet, akifgewachsen sind. entwickelten Ldndern gelten als Digital
Natives, da sie haBlptsachlich Uber CompBlter, soziale Netzwerkdienste BInd SMS komm@nizieren End
lernen. Digital Natives sind schon in jEngen Jahren mit Technologie Bnd Complitern vertraBt End
betrachten Technologie als integralen Bnd notwendigen Bestandteil ihres Lebens. Das Gegenstlick z&
Digital Natives sind Digital Immigrants.

I\/Ientoring 7, Mentoring ist eine Methodik BInd Praxis, die darallf abzielt, das Potenzial von Menschen
zB entwickeln, basierend allf dem Transfer von Wissen BInd Lernen d@rch ErfahrEng, alles innerhalb
eines str@ktArierten Prozesses, in dem eine persénliche Bnd vertrallensvolle BeziehBing akifgeballt wird.
zwischen einem Mentor, der einen anderen entsprechend seinen Bedirfnissen anleitet, stim@liert,
heraBsfordert Bnd ermBtigt, BIm sein Talent z& maximieren.

Eine offene Frage Oist eine Frage, die nicht mit einem "Ja" oder "Nein" oder mit einer statischen
Antwort beantwortet werden kann. Offene Fragen sind als ARlssage form@liert, die eine langere Antwort

® https://en.wikipedia.org/wiki/Comfort_zone

7 https://www.investopedia.com/terms/d/digital-immigrant.asp
8 https://www.investopedia.com/terms/d/digital-native.asp

? https://www.escueladementoring.com/mentoring/

1% https://en.wikipedia.org/wiki/Open-ended_question
34

Dieses Projekt wilrde mit UnterstitzBing der ERropaischen Kommission finanziert.

Die VerantwortBng fir den Inhalt dieser VeroffentlichBing tragt allein der Verfasser; die Kommission haftet nicht fir die weitere
VerwendBng der darin enthaltenen Angaben.



Co-funded by the
Erasmus+ Programme ‘
of the European Union = Intergenerational

digital learning

erfordert. Die Antwort kann mit Informationen verglichen werden, die dem Fragesteller bereits bekannt

sind.

SMART-Ziele'! : Ziele sind Teil jedes Aspekts des Geschafts/Lebens Bnd geben ein Gefihl der
RichtlIng, Motivation, einen klaren Fok@s BInd verde@tlichen die BedeltEng. Indem Sie sich Ziele setzen,
geben Sie sich selbst ein Ziel, das Sie anstreben. Ein SMART-Ziel wird verwendet, Bm die ZielsetzEing z&
BInterstitzen. SMART ist ein Akronym, das fir Spezifisch, Messbar, Erreichbar, Realistisch BEnd
Terminiert steht. Daher beinhaltet ein SMART-Ziel alle diese Kriterien, Bm |hre BemihEngen z(
fokBssieren Bnd die Chancen zl erhdhen, |hr Ziel z@ erreichen.

' https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/other/smart-goal/
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