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Manager lernen von
ihren Mitarbeitern

In deutschen Geldhausern ist das umgekehrte Mentoring noch kein fester

Bestandteil der Personalentwicklung. Doch Beispiele aus Osterreich und der

Schweiz zeigen, wie Lernen Uiber Hierarchien hinweg maoglich ist.

Rainer Spies

Nicht nur die Digitalisierung mit ihren innovativen Techni-
ken und Tools hilt Einzug in der Finanzwelt. Personalent-
wickler von Banken und Sparkassen setzen immer héufiger
Reverse Mentoring ein. Damit sollen altere Mitarbeiter von
ihren jungen Kollegen den Umgang mit neuer Software, dem
Web und Social Media lernen. ,,Beim Reverse Mentoring geht
es darum, in der Hierarchie eines Unternehmens gezielt von
unten nach oben Wissen und Erfahrungen weiterzugeben®,
erklart Michael Heuser, Professor fiir Internationales Ma-
nagement an der Fachhochschule der Wirtschaft in Pader-
born (siehe Interview Seite 68). ,Dabei lernen nicht nur In-
dividuen, sondern die Organisation als Ganzes.”

»Wir férdern die Zusammenarbeit zwischen den Genera-
tionen mittels Mentoring, allerdings mit umgekehrten Rol-
len®, berichtet Christine Jordi, Head of Diversity and Inclu-
sion bei der Credit Suisse. Das Schweizer Institut riickte von
einem dezidierten Lernansatz beim Reverse Mentoring ab.
»Wir wollen mit dem Programm eine Briicke zwischen jun-
gen und alteren Mitarbeitern bauen und deren Zusammen-
wirken verbessern. Wenn jede Generation in ihrer Ecke ver-

Kompakt

m Reverse Mentoring dient dem alters- und
hierarchieiibergreifenden Erfahrungsaustausch.

» Junge Fachkrifte unterstiitzen als Mentoren
altere Mitarbeiter und Manager, die Mentees.

m Ziel ist es, die digitale Fitness im Unternehmen
zu erhdhen und dltere Angestellte mit neuen An-
wendungen vertraut zu machen.
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harrt, entstehen keine Neuerungen®, sagt sie. Zudem hat
Jordi die Erfahrung gemacht, dass der Austausch zwischen
den Generationen nicht auf das Thema digitales Banking be-
grenzt bleiben muss. ,,Zu den von den Teilnehmern gewahl-
ten Topthemen im Reverse-Mentoring-Programm zahlen der
Umgang mit Verdnderungen, Innovationen und effektive
Zusammenarbeit®, berichtet die Personalexpertin.

Arbeitgeber flihrt Generationen zusammen
Die Credit Suisse startete 2012 ein Pilotprojekt fiir Reverse
Mentoring. Vor vier Jahren waren es noch 21 teilnehmende
Paare, bis heute ist die Anzahl auf 34 gestiegen. ,,Es werden
immer mehr Paare, die sich innerhalb eines halbjahrlichen
Durchgangs sechsmal treffen®, freut sich die Projektverant-
wortliche Jordi. Diese Form des Mentorings hat sich bei der
Credit Suisse also etabliert. Das Programm richtet sich unab-
héngig von der Position in der Hierarchie des Unternehmens
an 20- bis 30-jahrige Mitarbeiter, die als Mentoren fungieren,
und an Mentees aus der Generation der tiber 50-Jdhrigen.
Entscheidend fiir die Teilnahme an dem Projekt sind die Mo-
tivation der Bewerber, die Unterstiitzung durch den Linien-
manager und der Geschéftsbereich, zu dem die Kandidaten
gehoren. Denn die ausgewdhlten Personen sollen zu mog-
lichst abteilungsiibergreifenden Paaren zusammenkommen.
Bei der zur Unicredit gehorenden Bank Austria unter-
stiitzt Karin Schmidt-Mitscher, Leiterin des Bereichs Betei-
ligungsmanagement, als Mentorin seit vielen Jahren junge
Mitarbeiter bei der Karriereplanung. Nun triftt sie sich auch
als Mentee mit einer jiingeren Kollegin, die als Firmenkun-
denberaterin bei dem &sterreichischen Geldhaus arbeitet.
»Ich bin nicht unerfahren, was die Anwendung digitaler
Technologien angeht. Aber meine Mentorin nutzt Social-
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Praxistipps

Media-Anwendungen anders als ich. Sie verfiigt tiber mehr

Detailkenntnisse und organisiert ihre Kontakte differenzier-
ter®, berichtet die 47-jahrige Beteiligungsmanagerin. Inzwi-
schen beschrinken sich die Gespriache zwischen Mentee und
Mentorin nicht mehr nur auf das Verhalten in sozialen Netz-
werken. Schmidt-Mitscher tauscht sich mit der 25-jahrigen
Kollegin auch dariiber aus, wie das Wissensprofil von Mit-
arbeitern mit Tools besser sichtbar gemacht und Kontakte in
der Bank iiber das personliche Netzwerk hinaus angebahnt
werden konnen. Denn die junge Firmenkundenberaterin hat
ihre Kompetenz auf dem Gebiet bewiesen, indem sie die in-
terne Kommunikation der Organisation mittels Yammer un-
tersucht hat. Auch Fintechs sind ein spannendes Thema fiir
das Gespann. ,,Ich bombardiere meine Mentorin mit Fragen,
das macht Spafl®, sagt Schmidt-Mitscher.

Junge Talente werden sichtbar
»Wir wollen unsere Organisation digital fitter machen®, ord-
net Christian Derler, Head of Strategic Human Resources
Management und Leiter des Mentoring-Programms, die
Mafinahme der Bank Austria ein. Seien frither Ideen fiir di-
gitale Neuerungen am Veto erfahrener Manager gescheitert,
kénnen die sich nun detaillierter iiber digitale Anwendun-
gen informieren und Entscheidungen auf einer breiteren
Wissensbasis treffen. Ein weiterer willkommener Neben-
effekt des Programms ist, dass sich junge Talente mit ihren
Kompetenzen im Unternehmen prisentieren.

In der ersten Programmrunde wurden den acht Vorstan-
den der Bank Austria acht Digital Natives zugeordnet. In der

= Beim Reverse Mentoring tauschen Mitarbeiter
aus unterschiedlichen Generationen ihr Wissen
zu einem unternehmerischen Thema aus.

= Bei einem Reverse-Mentoring-Programm sollten
zuerst Kriterien fir die Zusammenstellung der
Paare definiert und diese professionell zusammen-
gefithrt werden.

= Um das Vorhaben erfolgreich zu gestalten, miissen
die Mentoren und insbesondere die Mentees auf
ihre Rollen vorbereitet werden.

s Beim Erfahrungsaustausch zwischen den Genera-
tionen erweisen sich Workshops, in denen alters-
gruppenspezifische Stereotype abgebaut werden,
als zielfiihrend.

zweiten Runde kamen 30 Paare mit Managern der zweiten
und dritten Fithrungsebene als Mentees sowie jungen Mit-
arbeitern als Mentoren zusammen. Die jungen Kolleginnen
und Kollegen, die zu diesem Zeitpunkt nicht élter als 35 Jah-
re waren, gehoren entweder dem Talentpool der Bank an
oder nehmen an dessen Graduate-Programm teil. Daneben
zédhlen einige der Mentoren zum internen Kreis von Multi-
plikatoren der ,,Bank der Zukunft“.

Um die Paare zusammenzubringen, entwickelte die Bank
Austria ein aufwendiges Matching. Dabei wurde das Inter-
esse der Mentees an den Themen digitale Arbeitstools und
Arbeitsplatzorganisation, Fintechs, Social Media sowie digi-
tale Tools des privaten Gebrauchs abgefragt. Zudem wurden

Themen zur Zusammenstellung
von Mentoren und Mentees

( ™
Arbeitsplatz-
organisation und Fintechs
neue Medien
Topics
Soziale Tools fur ein
Medien effizientes
Freizeitmanagement
~ S
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die Erfahrungen der Mentoren mit bestimmten Apps, deren
technische Affinitdt und die Zugehorigkeit zu einem Ge-
schiftsbereich untersucht (siehe Abbildung Seite 67).

Ob die so wichtige Chemie zwischen Mentor und Mentee
stimmt, kann beim Matching zwar nicht vorab zielsicher ab-
geklopft werden, raumt Derler ein. Die Angaben iiber priva-
te Interessen beider Seiten sei aber wichtig fiir den Erfolg der
Zusammenarbeit. Eine Sensibilisierung der Mentees in Be-
zug auf ihr Verhalten bei der Wissensvermittlung sollte den
Lerneffekt noch starken. Um den Nutzen fiir das Unterneh-
men messen zu konnen, seien die Mentoring-Paare angehal-
ten, Ziele zu vereinbaren und deren Erreichen wihrend ih-
res zeitlich nicht begrenzten Kontaktes zu iiberpriifen.

Auch die Credit Suisse hat Erfolgsfaktoren fiir das Reverse
Mentoring ausgemacht. ,Wir fithren zu Beginn eines Durch-
laufs einen intergenerationalen Workshop durch, um alters-
bezogene Stereotype sichtbar zu machen®, erldutert Jordi das
Programm. Die Teilnehmer sollen dabei selbst einschitzen,
welchen Beitrag die eigene Altersgruppe zur Entwicklung der
Bank leistet, worin der Wertschopfungsbeitrag der anderen
Gruppe besteht und was die verschiedenen Generationen bei
der Zusammenarbeit als stérend empfinden. ,,Danach ist das
Eis gebrochen. Beide Gruppen wertschitzen sich gegenseitig
sehr®, beschreibt Jordi den Effekt der Veranstaltung. Nach-
rangig fiir den Erfolg von Reverse Mentoring sei hingegen,
ob Frauen Minner zugeordnet oder gleichgeschlechtliche

»Die Chemie spielt eine wichtige Rolle”

Michael Heuser ist Professor fiir
Internationales Management an
der Fachhochschule der Wirtschaft
(FHDW).

Worin unterscheiden sich die Ziele
des Reverse Mentorings von denen
im klassischen Mentoring?

Eslasst sich trefflich dariiber streiten,
inwiefern Reverse Mentoring mit dem
traditionellen Mentoring in Verbin-
dung steht oder ob es sich vielmehr
um eine Form des internen Coachings
handelt. Zur Unterscheidung bevor-
zuge ich das Bild einer auf den Kopf
gestellten Lernpyramide, denn beim
Reverse Mentoring geht es darum, in
der Hierarchie eines Unternehmens
gezielt von unten nach oben Wissen
und Erfahrungen weiterzugeben.
Dabei lernen nicht nur die beteiligten
Individuen, sondern auch die ganze
Organisation.

Ist es ratsam, dass Digital Natives den
Digital Immigrants etwas beibringen
sollen?

Aktuell laufende Reverse-Mentoring-
Programme zeigen, dass es in den Un-
ternehmen anhaltenden Lernbedarf
tiir digitale Nachziigler gibt. Das hat
mit der rasanten Entwicklung des
Webs zu tun. Wer nicht die Zeit und
das Interesse aufbringt, sich kontinu-
ierlich auf dem Laufenden zu halten,
kann die Nachhilfe gut vertragen. Die
Jungen sind vielen Alteren beziiglich
digitaler Fantasie und Umtriebigkeit
einfach ein Stiick voraus.

Ist das umgekehrte Mentoring prin-
zipiell in allen Unternehmensberei-
chen sinnvoll?

Wir erleben auf vielen Gebieten eine
massive Beschleunigung des Wissens-
zuwachses, gleichzeitig wird vorhan-
denes Wissen schneller obsolet. Un-
ternehmen sind daher immer gut be-
raten, Wissen auch von unten nach
oben flielen zu lassen.

Was sind Erfolgsfaktoren bei der-
artigen Programmen?

Reverse Mentoring ist als Learning on
Demand auf das Aufmerksamkeits-
fenster des meist dlteren Mentees an-

gewiesen. Auf den oberen Hierarchie-
stufen rauschen viele aktuelle The-
men an den Managern vorbei. Fiir sie
muss daher ein triftiger Grund vor-
handen sein, gezielt Zeit und Auf-
merksamkeit zu investieren. Die Men-
toren miissen hervorragende Kennt-
nisse und intensive Erfahrungen auf
ihrem Themengebiet haben. Aufler-
dem muss absolute Diskretion herr-
schen. Der Mentee muss darauf ver-
trauen konnen, dass der Mentor nie-
mals iiber Personliches von den
Treffen berichtet.

Wer passt beim Reverse Mentoring
gut zusammen?

Wie im klassischen Mentoring spielt
auch hier die Chemie eine wichtige
Rolle. Mentor und Mentee brauchen
keinen Perfect Fit, aber gegenseitiger
Respekt und eine gewisse Sympathie
miissen vorhanden sein. Allein die
fachliche Kompetenz ist nicht tragfa-
hig. Zudem muss ein gegenseitiger
Nutzen vorhanden sein. Bei erfolgrei-
chen Tandems iibernimmt im Laufe
der Zeit der Mentee unausgesprochen
die Rolle, auch den Mentor zu férdern.
Beispielsweise, indem er dessen Sicht-
barkeit in der Organisation erhéht. m
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Paare gebildet wiirden. Die Credit Suisse ermuntert in dem
einen oder anderen Fall, es trotz anfinglichen Unbehagens
mit dem Gegeniiber zu versuchen. ,,Daneben halten wir die
alteren Mentees dazu an, ihre Ziele beim Mentoring zu defi-
nieren, eine aktive Rolle einzunehmen und dem Mentor mit-
zuteilen, was sie sich von ihm erwarten®, erlautert die Pro-
jektverantwortliche bei der Credit Suisse.

Eine Sparkasse macht den Anfang

Bei deutschen Banken und Sparkassen sind vergleichbare Re-
verse-Mentoring-Programme wie in Osterreich und der
Schweiz noch nicht weit verbreitet. Eine Ausnahme bildet die
Kreissparkasse Goppingen mit ,,Mentoring Across Genera-
tions“. Begonnen wurde das Programm mit dem Versuch,
Fihrungskriften des Instituts bei der Nutzung ihrer iPads
durch Auszubildende helfen zu lassen. ,,Das hat dermafien
gut geklappt, dass wir das Programm im Jahr 2016 auf alle
Mitarbeiter ausweiten®, berichtet Manfred Stoiber, Leiter
Aus- und Weiterbildung bei dem Institut. Im Zuge dessen
konnten sich die Auszubildenden Themen aussuchen, in de-
nen sie sich als besonders kompetent einschitzen, zum Bei-
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spiel beim Android-Betriebssystem, bei der Sparkassen-App
oder dem Intranet. Die Azubis wurden bereits fiir ihren Ein-
satz als Mentoren geschult. Stoiber hofft, dass sie alle im Lau-
fe des Jahres fiir einen Einsatz gebucht werden. [

Autor: Rainer Spies ist freier Journalist in Libeck.
Erist spezialisiert auf die Themen Personal, Beruf
und Karriere.
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