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Wandel gestalten — fiir Frauen und Manner
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Mit diesem Report pladiert die Initiative Chefsache fiir eine faire und leistungsgerechte Talent-
entwicklung. Der Report zeigt, wo sich unbewusste Fallstricke bei der Forderung von Mannern
und Frauen befinden. Und er bietet leicht umzusetzende Beispiele aus den Chefsache-Mitglieds-
organisationen, wie sich solche Fallstricke vermeiden lassen.

Wie notwendig es ist, auf Chancengerechtigkeit besonders zu achten, zeigt der nach wie vor
geringe Anteil von Frauen in Top-Positionen: Noch immer sind nur 8% der Vorstandsmitglieder
in Deutschland weiblich und auch auf den Ebenen darunter geben Manner unverhaltnismafig
haufig den Ton an.

Eine Umfrage der Initiative Chefsache unter mehr als 400 Flihrungskraften in Deutschland
zeigt, wie weit Wahrnehmung und Wirklichkeit noch auseinanderliegen: Rund zwei Drittel der
Befragten waren der Uberzeugung, die Talententwicklung in Deutschland biete Frauen und
Mannern gleiche Chancen. Bei genauerem Hinsehen zeigt sich jedoch, dass es in der Praxis
anders aussieht: Beispielsweise gab nicht einmal die Halfte der Befragten an, dass in ihrem
Unternehmen Talententwicklung systematisch betrieben werde. Auch mit der Existenz unbe-

wusster Vorurteile (Unconscious Biases) hat sich tber die Halfte noch nicht oder nicht umfassend

auseinandergesetzt.

Dieser Report zeigt, wie Organisationen, Fliihrungskrafte und die Talente selbst dazu beitragen kon-
nen, dass Talente erkannt und geférdert werden und die besten Chancen bekommen. Organisationen
kénnen mit klaren Standards eine objektive und faire Talententwicklung sicherstellen und damit die
Grundlage fur Chancengerechtigkeit legen. Entscheidend fiir den Erfolg dieser Idee ist das Engage-
ment der oberen und obersten Fiihrungskréfte: Nur wenn sie Talente coachen und unterstiitzen, als
Vorbilder fungieren und andere Fiihrungskrafte mit Trainings und Anreizen mit auf den Weg nehmen,
bietet die Organisation allen Talenten faire Chancen.
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Liebe Leserinnen und Leser,

Chancengerechtigkeit fir Frauen und Manner auf dem Weg in Top-Positionen ist Chefsache! Daher
hei3t unsere Initiative Chefsache — und darum setzen sich die Fiihrungskrafte unserer Mitglieder fir
ein ausgewogenes Verhaltnis der Geschlechter in Flihrungspositionen ein.

Chefsache ist ein Netzwerk von aktuell 25 Mitgliedern aus Wirtschaft, Wissenschaft, Medien, 6ffentli-
chem und sozialem Sektor. Unser Ziel: mit neuen Konzepten und Ansdtzen den Kulturwandel in den
Fuhrungsebenen und der Gesellschaft voranzutreiben. 2017 haben wir einen Handlungsleitfaden zum
Thema ,Flexibles Arbeiten in Fiihrungspositionen” veréffentlicht. Der Jahresreport 2018 widmet sich
der chancengerechten Talententwicklung.

In diesem Report richten wir den Blick auf die Fallstricke in der Talententwicklung und wie diese zu
meistern sind - oft einfacher als vermutet. Darliber hinaus geht es um inspirierende Fallbeispiele unse-

rer Mitglieder, wie sie in ihren Organisationen den Wandel zu mehr Chancengerechtigkeit schaffen.

Wir hoffen, Ihnen nitzliche Anregungen zu liefern, wie Sie in lhrer Organisation einen echten
Unterschied fir mehr Chancengerechtigkeit in der Talententwicklung bewirken kénnen.

In diesem Sinne: viel Spal3 beim Lesen!

Ihre Initiative Chefsache
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Warum Talentent

Talente sind fiir Organisationen eine wichtige -
viele sagen sogar: die wichtigste — Ressource.
Untersuchungen wie z.B. die der Beratungsfirma
CEO.works zeigen: Weniger als 5% der Rollen in
einem Unternehmen machen 95% des Erfolgs
aus. Doch welche Rollen sind das? Es sind nicht
unbedingt die Positionen, dieim Organigramm
ganzoben stehen. Die wahren Schlusselrollen zu
erkennen und sie mit den richtigen Talenten zu
besetzen, ist eine Top-Prioritat fiir CEOs.

Die Chefsache-Mitglieder mdchten geeignete
Rahmenbedingungen fiir die bestmdgliche
Entwicklung von Talenten schaffen —und zwar
fir Manner und Frauen. Mit chancengerechter
Talententwicklung férdert eine Organisation alle
Talente. Dazu gehdren nicht nur Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die bereits erfolgreich Flihrungs-
verantwortung libernommen haben. Dazu geho-
ren auch junge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit Potenzial. Doch wie erkennen Unternehmen
diese Talente? Werden sie systematisch geférdert
und in die passenden Positionen beférdert?
Warum schaffen es bisher so wenige Frauen in
Schlisselpositionen von Organisationen?

Wenn Talententwicklung wirklich chancenge-
recht und nach rein objektiven Kriterien erfolgt,
steigt sofort die Diversitat im Management. Und
das zahlt sich aus: Die Women-Matter-Studie
zeigt, dass divers aufgestellte Unternehmen
wirtschaftlich erfolgreicher sind. Fiir CEOs von
besonders erfolgreichen Unternehmenist Diver-
sitdt 1,6-mal hdufiger eine Top-Finf-Prioritat
ihrer Agenda als fiir CEOs weniger erfolgreicher

wicklung so wichtig ist

Unternehmen (Devillard et al., 2016). Dies deutet
auf einen ,Diversitatsbonus” hin, der auch mit
chancengerechter Talententwicklung zu errei-
chenist. Jenseits aller konomischen Argumente
ist es schlicht ein Gebot der Fairness, Frauen wie
Mannern gerechte Chancen auf Fiilhrung und
Karriere zu bieten.

Wie wichtig Talententwicklung ist, haben viele
Organisationen bereits erkannt: In einer aktu-
ellen Umfrage gaben 75% der Unternehmen
an, die Talententwicklung sei Teil der aktuellen
Agenda der Geschéftsleitung (Kienbaum, 2018).
Das ist eine gute Nachricht, denn mangelndes
Interesse des Top-Managements ist die grof3te
Barriere fur den Erfolg von Entwicklungspro-
grammen fiur Fihrungskrafte (Desvaux et al.,
2010; Korn Ferry, 2016).

Allerdings: Seit zwolf Jahren ist der Anteil von
Frauen an der Spitze der Privatunternehmen

in Deutschland mit 26% unverdndert niedrig
(Kohaut & Mdller, 2017). Der Frauenanteil in
den Vorstanden und Aufsichtsraten der 200
grofiten Unternehmen in Deutschland betrégt
sogar nur 8% (Holst & Wrohlich, 2018)." Der ver-
flgbare Talentpool wird also bei Weitem nicht-
ausgeschopft.

1 Ohne Finanzsektor; nur Unternehmen, die Angaben zur Zusammensetzung der jeweiligen Spitzengremien machen; jeweils am Jahresende

Wie chancengerecht geht es in deutschen
Organisationen zu?

Um eine Faktenbasis zu schaffen, wie es um die
Chancengerechtigkeit der Talententwicklung

in Deutschland tatsachlich bestelltist, hat das
Meinungsforschungsinstitut Innofactim Auftrag
der Initiative Chefsache im April 2018 mehr als
400 hochrangige Fiihrungskrafte online befragt.?
Dabei zeigt sich: Zwischen Wahrnehmung und
Wirklichkeit klafftimmer noch eine grof3e Liicke.
Zwar geben 68% der Entscheider an, dass sie die
Karrierechancen von Mé@nnern und Frauen in
ihrem Unternehmen fiir gerecht halten (darun-
ter 74% der Manner und 62% der Frauen). Aber
trotz dieser insgesamt positiven Einschdtzung
brockelt die Fassade bei genauerem Hinsehen.
So erklarten nur 44% der Befragten, es gebein
ihrem Unternehmen ein systematisches Talent-
management, in kleineren Unternehmen bis
500 Beschaftigte sogar nur knapp 32% und

auch in mittelgrof3en Unternehmen zwischen
500 und 1.000 Beschéftigte nur 34%. Nur 29%
der Befragten berichten von standardisierten
Kriterien zur Identifikation von Talenten. Auch
digital-unterstitztes Feedback, z.B. Feedback
Apps, nutzen nur 15% der Befragten.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht,
dass nur 27% der Befragten Gender Diversity
fur eines der zehn wichtigsten Themen ihrer
Geschéftsfihrung halten. Von den Vorteilen
von Vielfalt ist nur die Minderheit der Befragten
Uberzeugt: 67% gaben an, es seiihnen bei

Beférderungen oder Teamzusammenstellungen
wichtig, dass die Personen @hnlich arbeiten und
denken wie sie selbst. 53% der Befragten kannten
das Konzept von Unconscious Bias (unbewusste
Vorurteile) nicht oder hatten sich nicht eingehend
damit beschaftigt. Dies 6ffnet unbewussten
Vorurteilen bei Personalentscheidungen die Tr.
Auch ausgleichende MalBnahmen zur Forderung
von Frauen sind wenig verbreitet.

Wie aber kann eine Organisation verhindern,
dass ihre Personalentscheidungen durch
unbewusste Vorurteile beeinflusst werden?
Mit der vorliegenden Publikation mochte die
Initiative Chefsache Mdglichkeiten zeigen,
wie sich Arbeitgeber dieser Herausforderung
stellen konnen. Die Empfehlungen stiitzen
sich auf vielfdltige Forschungsergebnisse
und vor allem auf praktische Erfahrungen aus
dem Chefsache-Netzwerk. Zusatzlich wurden
Personalmanager von Chefsache-Mitgliedern
interviewt - sowohl aus DAX-Konzernen als
auch von Mittelstéandlern, der 6ffentlichen
Verwaltung, gemeinnitzigen Organisationen
und der Wissenschaft.

2 Die Befragten arbeiten in Unternehmen mit mindestens 250 Mitarbeitern; 97% der Befragten sind leitende Angestellte oder Beamte im hoheren oder gehobenen

Dienst, 3% sind Geschaftsfiihrer.
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Unconscious Bias

Personlicher Hintergrund, Erfahrungen, gesellschaftliche Stereotypen und der kulturelle
Kontext beeinflussen die Entscheidungen von Menschen, ohne dass sich diese dessen
bewusst sind. Unconscious Biases sind unbewusste Vorurteile, die Menschen Uber be-
stimmte Gruppen von Menschen haben (Bohnet, 2017). Sie vereinfachen den Alltag und
verringern die Komplexitat, denn sie erlauben, das Gegentiber oder eine Situation schnell
einzuordnen. Sie beeinflussen jedoch auch das Urteilsvermdgen und konnen zu Fehl-
einschatzungen fiihren. Im Kontext beruflicher Entwicklungen hindern sie Manner wie
Frauen daran, in Bewertungsverfahren objektive Entscheidungen zu treffen.

Es gibt ein breites Spektrum von Biases, die sich nachteilig auf die Bewertung des
Flhrungspotenzials von Frauen auswirken. Die folgenden drei Biases sind besonders
gravierend:

|. Der , Attribution Bias” wurde erstmalig in den 1950er und 1960er Jahren von Psycho-
logen wie Fritz Heider diskutiert (Heider, 1958) und beschreibt systematische Fehler, die
Menschen bei der Erklarung ihres eigenen Verhaltens sowie des Verhaltens von anderen
machen. So werden z.B. Erfolge von M@nnern und Frauen haufig auf unterschiedliche
Ursachen zurtickgefiihrt: Der Erfolg von Mannern wird eher der Person zugeschrieben,
wahrend er bei Frauen durch duBere Umstande begriindet wird, z.B. durch ein gutes Team
(Silverman, 2015). Attribution Biases konnen sich daher zu Ungunsten von Frauen bei der
Bewertung ihrer Leistungen auswirken.

1. Als ,Double-Bind Bias” wird das Phanomen bezeichnet, dass Frauen sich oft entschei-
den miissen, ob sie gemocht oder als kompetent angesehen werden mochten: Sind sie
sehr feminin, werden sie zwar gemocht, gelten jedoch nicht als kompetent. Verhalten sie
sich eher mannlich, werden sie zwar als kompetent empfunden, erfahren jedoch soziale
Zuruckweisung (z.B. Heilman et al., 2004). Dass eine bestimmte Eigenschaft Frauen anders
ausgelegt werden kann als M@nnern, konnten auch Maxfield, Grenny und McMillan (2015)
belegen: Sie fanden heraus, dass ein durchsetzungsstarker, kontroverser Auftritt bei
Frauen oft als weitaus negativer empfunden wird als bei Mannern. Die Autoren bezifferten
den empfundenen Kompetenzverlust von Frauen bei energischem Verhalten auf 35%,
wahrend er fiir Manner deutlich niedriger war.

1. Als ,Mini-me Bias” wird das Phanomen beschrieben, dass Flihrungskrafte bevorzugt
Talente fordern, die ihnen dhneln — angefangen mit dem Geschlecht tiber Herkunft, Alter,
Ausbildung, Freizeitinteressen, Wertvorstellungen oder andere Personlichkeitsmerkmale.
Diesen Effekt beschrieb die US-amerikanische Soziologin und Professorin Rosabeth Moss
Kanter von der Harvard Business School bereits 19773, nachdem sie die Karriereverlaufe
von Mannern und Frauen untersucht hatte (Kanter, 1977). Besonders in hoheren Hierar-
chieebenen scheint dieser Effekt verstarkt aufzutreten. Da noch immer die Mehrzahl der
Flhrungskrafte Manner sind, haben weibliche Talente eher das Nachsehen.

3 Damals noch unter dem Begriff “homosoziale Reproduktion”

m
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Wie Organisationen Z

Talententwi

cklung beitragen

Talente durchlaufen in Organisationen einen lan-

gen Weg. Nach dem erfolgreichen Bewerbungs-
prozess folgt das Onboarding, also der Einstieg
am neuen Arbeitsplatz. Im weiteren Verlauf ihrer
Karriere erhalten sie in der Regel in formalen
Beurteilungen Riickmeldung iber ihr Verhalten
undihre Leistung. Diesen Bewertungsprozess
Ubernehmen héufig die direkten Fiihrungskrafte
oder dedizierte Gremien. In Organisationen mit
entsprechender Feedbackkultur erhalten Talente
zusatzlich regelmaBig informelle Riickmeldungen
Uber ihr Verhalten und ihre Leistung. Vielerorts
bestimmen diese die anschlieBenden Entwick-
lungsoptionen und FérdermalBnahmen. Basierend
auf den vorhandenen bzw. entwickelten Féhig-
keiten der Talente kann eine Organisation Gber
Stellenbesetzungen entscheiden.

In diesem Kapitel stellen die Chefsache-Mitglieder
eine Vielzahl von MaBnahmen vor, mit denen

die einzelnen Stufen des Talentzyklus von Biases
befreit werden kdnnen. Sie setzen an den haufig
existierenden strukturellen Biases bei der Talent-
auswahl und -férderung an, die sich oft nachteilig
auf Frauen auswirken. Weil Frauen auf Grund
dieser Nachteile in Fihrungspositionen unterre-
prasentiert sind, sehen viele Chefsache-Mitglieder
eine kurzfristige Uberinvestition in die Férderung
von Frauen als gerechtfertigt an.

u Chancengerercmem

Recruiting und Onboarding

Gendergerechte Sprache bei Stellenausschrei-
bungen und eine datenbasierte Kandidaten-
auswahl férdern chancengerechte Einstellungs-
entscheidungen. Dariiber hinaus erleichert eine
Unterstlitzung in der Anfangszeit den Antritt
einer neuen Position.

Debiasing des Recruiting-Prozesses

Stellenausschreibung

Der erste Schritt eines Talents in eine Organisation
istin der Regel die schriftliche Bewerbung. Hier
beginnt bereits das Dilemma vieler Organisatio-
nen, die gerne verstarkt Frauen rekrutieren wiir-
den: Es bewerben sich oft mehr Manner, insbeson-
dere fiir h6here Positionen.

Einiges deutet darauf hin, dass Frauen vor detail-
liert formulierten Anforderungen und Eigenschaf-
ten, die mit Mannern assoziiert werden, in einer
Stellenausschreibung zurtickschrecken, so z.B. eine
Studie der TU Miinchen (Hentschel et al., 2014).

Frauen achten eher darauf, séamtliche Kriterien zu
erfullen, wahrend Manner sich auch bewerben,
wenn dies nur bei einem Teil der Anforderungen
der Fall ist. Dies erklarten Frauen beispielsweise
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in einem ,Ask the Women“-Workshop bei
innogy, der die Griinde fur die Zuriickhaltung
von Frauen bei der Bewerbung auf Fiihrungs-
positionen beleuchtete. Dieser Effekt verstarkt
sich insbesondere nach Riickschlagen: Eine
Studie des Harvard Business Review ergab, dass
Frauen sich nach einer Absage mit 1,5-mal gerin-
gerer Wahrscheinlichkeit als Mdnner erneut

um eine Fiihrungsposition bewerben (Brands &
Fernandez-Mateo, 2017).

Dieser Zuriickhaltung kann eine Organisation
entgegenwirken, indem sie ihre Stellenaus-
schreibungen anders formuliert. In einem Pilot-
versuch liel3 Scania, eine Marke der Volkswagen
AG, eine technische Stellenausschreibung von
Mitarbeiterinnen umformulieren; neben den
Anforderungen wurden zudem die Vorteile des
Jobs betont. Bei den Ricklaufen auf die Gber-
arbeitete Stellenanzeige stieg die Quote der
Bewerbungen von Frauen auf knapp 40% - fast
doppelt so viel wie Scania im Durchschnitt bei
vergleichbaren Bewerbungen verzeichnet. Die
absolute Zahl von ménnlichen Bewerbern blieb
dabei konstant. Das Beispiel belegt: Bereits die
Gestaltung von Stellenausschreibungen kann
dazu beitragen, Geschlechterdiversitat zu for-
dern. Einen Leitfaden zur Erstellung von gender-

GRAFIK 01

Der Talentzyklus

gerechten Stellenausschreibungen finden Sie
auf der Website der Initiative Chefsache.

Auswahlverfahren

Die Sichtung und Bewertung der schriftlichen
Unterlagen ist ein weiterer wichtiger Schritt beim
Aufbau einer divers zusammengesetzten Beleg-
schaft. Hier sind klare Kriterien und idealerweise
datenbasierte Auswahlinstrumente gefragt, um -
selbst bei besten Absichten der Personalverant-
wortlichen - vorhandene Biases zu reduzieren, z.B.
gegenlber Frauen (Bohnet, 2017).

Das Beispiel eines internationalen Dienstleis-
tungsanbieters zeigt, wie mit Hilfe eines auto-
matisierten Prozesses die Kosten fiir CV-Scree-
nings gesenkt sowie die Effektivitat und die
Wahrscheinlichkeit, qualifizierte Frauen ein-
zustellen, erhoht werden kdnnen. In der kon-
kreten Situation erreichten das Unternehmen
ca.250.000 Bewerbungen jahrlich. Gleichzeitig
hatte es sich zum Ziel gesetzt, mehr Frauen
einzustellen.

Das Unternehmen entwickelte einen Algorithmus,
der auf historischen Daten der Personalauswahl
basierte. Darin enthalten waren die Lebenslaufe

friherer Bewerberinnen und Bewerber sowie die
Informationen, wer von ihnen ein Angebot
erhalten und es auch angenommen hat. Unter
Berlicksichtigung der Einstellungsziele des Unter-
nehmens identifizierte das Programm die Top
5% aller Profile mit der héchsten Einstellungs-
wahrscheinlichkeit und lud sie automatisch zum
Auswahlprozess ein. Gleichzeitig wurden diejeni-
gen mit der geringsten Erfolgswahrscheinlichkeit
automatisch abgelehnt. 55% aller eingehenden
Bewerbungen wurden mit Hilfe des Algorithmus
automatisch beantwortet, so dass sich die Recrui-
ting-Fachleute auf die verbleibenden 45% der
Lebenslaufe konzentrieren konnten. Mit der Auto-
matisierung stieg auch die Zahl der automatisch
eingeladenen Frauen um 15% gegentiber der
Anzahl Frauen, die friiher manuell ausgewahlt
wurden (de Romrée et al., 2016). Natirlich ist auch
in solch einem automatisierten Prozess darauf

zu achten, dass dieser ohne systematische Biases
programmiert wird.

Von den Chefsache-Mitgliedern nutzt z.B. IBM

kiinstliche Intelligenz (Al) fir gerechtere Chancen.

Bewerbungsgesprach

Auch im néchsten Schritt, klassischerweise dem
Bewerbungsgesprach, gilt es, Biases so weit wie
maoglich zu reduzieren. Bei der Allianz wurden
dazu verschiedene Personalprozesse wie die Per-
sonalauswahl auf Schwachpunkte in Bezug auf
Biases untersucht. Anhand der Ergebnisse hat
das Unternehmen neue Standards definiert, um
die Gefahr der ,Stereotypenfalle” zu minimieren.
Einstellende Fiihrungskrafte nutzen nun einen
Leitfaden zum Fiihren von Bewerbungsgespra-
chen. Sie sollen sich bei der Entscheidung nicht
von personlichen Sympathien leiten lassen.

Einige Chefsache-Mitglieder bemiihen sich
auBerdem, Gesprache eines mehrstufigen
Bewerbungsprozesses sowohl von mannlichen
als auch weiblichen Interviewern fiihren zu las-
sen. Zum einen eroffnet dies die Moglichkeit, die
Bewerberinnen und Bewerber in der Interaktion
mit M@nnern und mit Frauen zu beobachten.
Zum anderen setzt sich so automatisch das
Bewertungsgremium divers zusammen, was

Biases, wie etwa den oben beschriebenen Mini-
me Bias, neutralisieren kann. Darliber hinaus
kann dies natirlich auch das Wohlbefinden

der Bewerbenden positiv beeinflussen, die

sich z.B. einem Gesprachspartner des gleichen
Geschlechts ndher verbunden fiihlen.

+Digitale Verdnderuugen bieten
Aie Miglichkedt, eine Kubtur der
Chaucengerechtipkeit in Aeu
Unternehuwen zu etablieren. Ich
Hredie deshall deu Einsatz rou
Al iu HR-Prozessen vorau: Bel
I8M fiudlet i Bewerbuangs-
Jrozess Gelspielsuredse die
Kaudidateaausuahl autowa-
Fseh und ohue Beeiutlussung vrou
Mauageru Statt uud Karriere-
gespriche wd -entwicklungen
uerden geschlechttunabhaingly
Jorofessionalisiert.”

Arbeitsdirektor IBM und
CHRO IBM D/A/CH
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Uuser Uncouscious-Bias- Leitfa-
Aeu unterstitet Kolleginneu und
Kollegeu Aabet, in Bewerbungs-
gespréchen deu huforderuugs-
kataloy Aer Stelle i Auge 2u
behalten. Dadurch 9elingtes viel
elnfacher, fakieubasiorte Beset-
2ungsentscheidungen zu treffen.”

DR.SANDRA PLATO

Leiterin People Attraction

und Talent Management bei

der Allianz

Unterstiitzung beim Antritt einer neuen
(Fiihrungs-)Position: Onboarding

Um Frauen den Einstieg in eine neue Position
zu erleichtern, bilden einige Chefsache-Organi-
sationen im Zuge des Onboardings Tandems
aus zwei Frauen: Eine erfahrene Kraft unter-
stutzt die Einsteigerin, indem sie beispielsweise
Kontakte herstellt und Fragen beantwortet.

Bei Siemens geht man davon aus, dass ein
Tandem sehr hilft, in der neuen Position Ful3

zu fassen. Daher steht seit diesem Jahr jeder
neuen weiblichen Flihrungskraft eine erfahrene

artner zum ON

Tandem-P

Frauen, die bei Siemens ihre erste Fihrungsposition ein-
nehmen, wird zu Beginn fiir sechs Monate eine Tandem-

Kollegin zur Seite. Das Programm wird zurzeit in
Deutschland pilotiert.

Ein dhnliches Konzept verfolgt auch McKinsey.
Um die Weichen fiir eine erfolgreiche Karriere
frihzeitig zu stellen, steht jeder neuen Kollegin
von Anfang an eine ,Big Sister”, also eine
erfahrene Kollegin, auf Augenhohe zur Seite.
Gleiches gilt librigens auch fiir die mannlichen
Neueinsteiger.

AU Little-Sister-Perspektire
(st ec vor allew au Aufang Aas
Gefill, uicht-allein zu sein uud

Jeuanden zu habeu, dew wan

ohue Hewungen wirklich alle
uoeh So Kleineu und banalen Fra-
geu stellen kauu. Und daraus
ergibt sich danu oft auch eine
langfristige Meutoreubezichung
odler sogar eine Freuudschaft, wie
bei weiner Big Sister uud wir.”
S

Beteiligten automatisch zu vergro3ern. Das Matching der
Tandem-Partnerinnen hat eine der grof3en Fraueninitiativen

Partnerin zur Seite gestellt. Diese soll helfen, Anschluss zu von Siemens tbernommen. Die Ausgestaltung der person-
anderen weiblichen Fiihrungskraften zu finden, Kontakte lichen Beziehung obliegt dann den Teilnehmerinnen.

zu den prominenten Frauennetzwerken mit Siemens zu
kniipfen und bei Bedarf geschlechterspezifische Fragen in
einem vertraulichen Rahmen zu besprechen. Die Tandem-
Partnerin arbeitetimmer in einem anderen Bereich, um
die Vertraulichkeit zu gewahrleisten und das Netzwerk der

Feedbackkultur

RegelmaBiges Feedback hilft Talenten, Stér-
ken auszubauen und Entwicklungsbedarf zu
erkennen

Eine ,offizielle” Riickmeldung Uiber die person-
liche Leistung in formalen Feedbackzyklen ist
wichtig, um Transparenz (iber die Leistungsbeur-
teilung zu schaffen und Perspektiven zu geben.
Frauen erhalten jedoch laut Yee et al. (2016) 20%
weniger hdufig Feedback als Mdnner. Allerdings
kdonnen formale Evaluierungsgespréache nur sehr
langsam Verhaltensanderungen anstof3en, da
z.B. die Beobachtungszeitrdume sehr lang sind
sowie von zeitnahen Ereignissen dominiert und
oftals ,Pflichtiibung” wahrgenommen werden.
Daher |6sen sie kaum Veréanderungen bei den
Bewerteten aus.

Diese Funktion kann informelles, entwicklungs-
bezogenes Feedback tibernehmen, denn zeitnah
geteilte Beobachtungen bewirken rasche Ande-
rungen der Handlungsweise. Dies hilft, Erwartun-
gen und Prioritaten zu steuern sowie Starken und
Verbesserungspotenziale zu erkennen. Feedback
nimmt die Angst vor Unausgesprochenem und
vermittelt ein klares Bild davon, welches Verhalten
sich eine Organisation wiinscht.

Mangelndes Feedback kommt eine Organisation
teuer zu stehen. Oft entwickeln Vorgesetzte

zur Beurteilung ihres Teams eigene Leistungs-
kriterien, die nicht zwangslaufig mit der Strategie
der Organisation in Einklang stehen. Mogliche
Folgen: fehlgeleitetes Engagement und subopti-
male Leistung der Organisation. AuBerdem kann
es zu einer Atmosphare des Unausgesprochenen
und der Angst beitragen, wenn auch konstruk-
tive Kritik als nicht erwlinscht wahrgenommen
wird. So kann sich die Qualitat der Arbeitin der
Organisation verschlechtern.

RegelmaBiges Feedback von Vorgesetzten
sowie Kolleginnen und Kollegen hilft, die
eigene Leistung einzuschatzen und Starken
und Entwicklungspotenziale zu erkennen.
Insbesondere fiuir Frauen kann es wertvoll sein,

regelmaBig informelles Feedback einzufordern,
um offizielle Bewertungen besser einordnen

zu kdnnen. Bei mangelndem Feedback kdn-

nen auBBerdem Starken sowie Blind Spots nicht
erkannt und keine zielgerichteten Trainings und
Weiterentwicklungsmdoglichkeiten wahrgenom-
men werden.

Eine Organisation kann viel dazu beitragen, eine
positive Feedbackkultur als Teil der tibergreifen-
den Unternehmenskultur zu etablieren: Vorbilder
und oberste Flihrungskrafte sollten den Nutzen
von Feedback deutlich machen, selbst Feedback
geben und es fir sich selbst einfordern. AuBer-
dem sollten Verglitung und entwicklungsbe-
zogenes Feedback getrennt, das Geben von
Feedback durch Trainings und Tools vereinfacht
sowie die Qualitat des Feedbacks erhoht werden.

CEO als Vorbild

Obersten Fiihrungskraften kommt bei der
Etablierung einer Feedbackkultur durch ihre
Strahlkraft in die Organisation eine besondere
Rolle zu. Sie kdnnen die Feedbackkultur in ihrer
Organisation starken, indem sie beispielsweise
selbst regelméaBig umfassend Feedback ein-
holen, z.B. Giber einen Fragebogen, der sowohl
Vorstandsmitglieder als auch Direct Reports ein-
bezieht. Entscheidend ist die Reflexion dieses
Feedbacks, z.B.im Fiihrungskreis.

Trennung von entwicklungsbezogenem
Feedback und Leistungsbeurteilungen

Viele Organisationen sind dazu ibergegan-
gen, entwicklungsbezogenes Feedback von
der Vergiitung zu trennen. Dies beglinstigt die
Entstehung einer offenen Feedbackkultur, da
der Feedbackgeber nicht beflirchten muss,

mit seiner Bewertung die Entlohnung des/der
Empfangenden zu beeinflussen. Aullerdem
kann sich der/die Empfangende offen und ohne
Beflirchtungen auf das Feedback einlassen.
Diesem Anspruch wird WAREMA nicht nur durch
regelmaBiges informelles Feedback gerecht,
sondern auch durch so genannte kontinuierli-
che Entwicklungsgespréache. Sie finden einmal
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Feed back-AppS

Feedback kann wertvolle Impulse fir die Talententwicklung
liefern. In der Praxis besteht jedoch haufig eine gewisse
Hiirde, einander spontanes, regelmaBiges und offenes
Feedback zu geben. Hier setzen innovative Feedback-Apps
an. Sie bieten die Moglichkeit, sich breit angelegtes Feed-
back von Vorgesetzten und Kollegen zu verschiedenen
Themen einzuholen und dieses im Zeitverlauf zu betrach-
ten. Jene geben dazu unkompliziert Feedback zu verschie-
denen Themen via der App ab.
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So implementiert zurzeit ein filhrender europaischer
Online-Retailer eine Feedback-App. Die App lasst sowohl
strukturiertes als auch unstrukturiertes Feedback in
Echtzeit zu und zwar flir Meetings, Projekte, Launches
und Kampagnen. Alle kdnnen dabei Feedback von
ihren Vorgesetzten, aber ebenso untereinander und
von ,interner Kundschaft” abfragen. Fir jede Form
von Verhalten, firr das Feedback angefragt wird, bie-
tet die App eine strukturierte und leicht anwendbare
Liste von Fragen, die intuitiv mit Slidern auf einem
Smartphone oder Tablet beantwortet werden konnen.
Die App erlaubt sowohl positives Feedback als auch

etwas kritischere Kommentare in einer spielerischen
Oberflache. Das System gewichtet die Antworten ent-
sprechend der Intensitdt der Zusammenarbeit zwischen
Feedbackgebenden und -empfangenden.

Diese Form der Datensammlung bietet mehrere Vorteile.
Zum einen erhoht sie die Datenqualitat: In Echtzeit gesam-
melte, mehrdimensionale Daten sind genauer als jahrliche
Evaluierungen, in denen Vorgesetzte und Beschiftigte
Muhe haben, sich an die Details Uber die zu bewertenden
Personen zu erinnern. Zum anderen sparen diese Tools
Zeit, die sonst ineffizient flir die Suche nach Beobach-
tungspunkten hatte aufgewendet werden miissen. Durch
die entsprechende Auswahl von Bewertungsdimensionen
kann auBerdem gezielt Feedback zu persénlichen Ent-
wicklungszielen gesammelt werden.

Feedback-Apps sind einfach und glinstig zu entwickeln
und helfen, eine Feedbackkultur in einer Organisation

zu etablieren, indem sie Hemmschwellen fiir Feedback-
gebende abbauen. Mitihrer Hilfe lassen sich kontinuierlich
Feedback und Stimmungen von vielen Nutzerinnen und
Nutzern einsammeln. Aul3erdem erleichtern die aggregier-
ten Daten die Identifikation von Leistungstragern. Einige
Herausforderungen gilt es dennoch im Blick zu behalten:
Die Nutzerinnen und Nutzer konnten versuchen, das
System so auszuspielen, dass sie selbst unter den besten
10% landen - indem sie beispielsweise Konkurrentinnen
und Konkurrenten schaden. Auch das ungute Gefiihl,
unter standiger Beobachtung zu stehen, muss von der
Organisation ernst genommen und gelindert werden
(Ewenstein et al., 2016).

jahrlich statt, basieren stets auf dem WAREMA-
Kompetenzmodell fir Flihrungskrafte und sind
losgeldst von formalen Leistungsbeurteilungen.
Ziel ist, das gesamte Management gleicherma-
Ben weiterzuentwickeln.

Trainings und Tools

Feedbackist nur dann hilfreich, wenn es auch
konstruktiv ist und auf erlebten Situationen
basiert. Klassische Trainings zum Geben von Feed-
back kdnnen das unterstiitzen. Eine innovative
Maoglichkeit, um zeitnahes und situationsbasiertes
Feedback in definierten Dimensionen zu verein-
fachen, bietet beispielsweise eine Feedback-App
(siehe S.18).

Diese sammelt zeitnah und situationsbasiert
Feedback von Teammitgliedern, Vorgesetzten
sowie weiteren Kolleginnen und Kollegen, mit
denen eine Person zusammengearbeitet hat. So
ergibt sich eine 360°-Perspektive und eine Mehr-
dimensionalitat, die insbesondere weniger sicht-
baren Personen in einer Organisation zugute-
kommt. Durch die Aggregation umfassender
Daten kénnen auf diesem Weg herausragende
Talente zuverldssig identifiziert werden.

Leistungsbeurteilungen:
Daten und Standards fuir mehr
Objektivitat

Organisationen haben die Aufgabe, Mitarbei-
tende dariliber zu informieren, wie ihre Leistung
beurteilt wird und wo ihre Starken, Schwachen
und Entwicklungspotenziale liegen. Die Bewer-
tung von Leistung und Verhalten bildet haufig
die Grundlage fiir die Bestimmung des Zielerrei-
chungsgrads, die Definition des Entwicklungs-
prozesses, die Identifikation von Talenten,
Beférderungen etc.

Gewohnlich Gbernimmt die unmittelbar vorge-
setzte Fiihrungskraft die Bewertung. Obliegt die
Bewertung jedoch nur einer einzelnen Person,
hangt das Resultat von einer Einzelmeinung ab,
die moglicherweise von Biases beeinflusst ist.

Organisationen sollten daher sicherstellen,
Beurteilungen mehrerer Personen fiir Bewer-
tungen einzuholen, diese moglichst von Biases
zu befreien, sie anschlieBend zwischen den
Mitarbeitenden zu kalibrieren, um ihnen dann
eine faire Riickmeldung zu geben.

Beurteilungen durch mehr als eine Person

Um die Bewertung von Mitarbeitenden auf eine
maoglichst breite Basis zu stellen, sollten Orga-
nisationen nicht nur die Beurteilung von Vor-
gesetzten berticksichtigen, sondern auch die
von Kolleginnen und Kollegen verschiedener
Hierarchiestufen sowie von Teammitgliedern
und ,internen Kundinnen und Kunden”.Im Zuge
des Wandels zu einer digitalen, agilen Arbeits-
welt mit flexiblen Arbeitszeit- und -ortmodellen
wird dies immer wichtiger, denn Fiihrungskrafte
verbringen heute physisch weniger Zeit mit
ihren Teammitgliedern. Dies erschwert eine faire
Leistungsbewertung. Technische Lésungen
kdénnen jedoch dabei helfen, ein breites Bild vom
Verhalten einer Person zu erhalten.

Vom Bauchgefiihl zur objektiven Bewertung

Frauen schneiden in Bewertungen haufig
schlechter ab als Manner, insbesondere bei der
Einschdtzung, ob sie fiir Fiihrungspositionen
geeignet sind: Die Wahrscheinlichkeit, dass
Frauen negatives subjektives Feedback zu ihrer
bisher erbrachten Leistung erhalten, ist um
das 1,4-fache hoher als bei Mannern (Cecchi-
Dimeglio, 2017). So erhalten Frauen im Vergleich
zu mannlichen Kollegen auch bei dhnlichen
Eigenschaften eher schwéachere Bewertungen.
Dafiir gibt es verschiedene Griinde: Zum einen
kdnnen sich Attribution und Double-Bind Bias
negativ auf die Wahrnehmung von Frauen
auswirken (siehe S. 10). Zum anderen wirkt

sich flexibles Arbeiten im Home Office oder in
Teilzeit, was auf knapp die Halfte der erwerbs-
tatigen Frauen zutrifft (CroBmann & Mischke,
2016), auf die Sichtbarkeit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mitunter negativ aus. Viele
Flihrungskrafte setzen jedoch immer noch
Engagement und Prdsenz am Arbeitsplatz
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»Unconscious Bias"-Trainings bei Evonik — Vorurteile
abbauen und bessere Entscheidungen treffen

Evonik steuert seine konzernweiten Diversity-Aktivitaten
mit dem so genannten Diversity Council. Einer der flinf
Missions-Satze des Council zielt auf die Sensibilisierung

fur unbewusste Vorurteile und lautet: ,Wir sind uns unse-
rer Conscious und Unconscious Biases als Bremse fiir
Diversitat bewusst und arbeiten daher konsequent an
Methoden und Strategien zur Uberwindung.” Im Zuge die-
ser Arbeit hat der Council eine weltweite Workshopreihe
fur Fihrungskrafte und Talente ins Leben gerufen, die das
Bewusstsein fiir die eigenen Vorurteile scharfen soll.

Ziel dieser Workshops ist, bei den teilnehmenden
Fuhrungskréften ein Bewusstsein fiir Unconscious Biases
zu schaffen und Strategien zum Umgang damit aufzu-
zeigen. Thematisiert wurde beispielsweise: Wie kann

ich in Stresssituationen aufkommende Vorurteile und
Automatismen verhindern? Wie kann ich mein eige-

@ evonik

POWER TO CREATE

nes Wertebild gegentiber Kolleginnen und Kollegen
besser steuern? Wie kann Vielfalt durch bewusstes
Handeln besser genutzt werden? Bisher nahmen mehr
als 200 Fihrungskrafte und Talente an einer weltweiten
Workshopreihe teil.

Die Férderung von Diversitat und damit die Reduzierung
von Unconscious Biases wird bei Evonik als wichtiger
Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg betrachtet: Als Spiegel
unterschiedlicher Anspriiche, Haltungen und Perspektiven
in Markten und Gesellschaft gilt sie als wichtiger Treiber flr
Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft.

implizit gleich und bewerten Teilzeitkrafte
schlechter (Blessing et al., 2016).

Beide Effekte werden verstarkt, wenn Fiihrungs-
krafte ungeschult und unvorbereitet Feedback-
gesprache fliihren und sie nur pro forma abhal-
ten. Ihre (spontane) Beurteilung basiert dann
haufig nicht auf konkret beobachteten Situatio-
nen, sondern folgt eher einem Bauchgefihl.
Dieses kann gepragt sein vom so genannten
,Primacy and Recency”-Effekt: Wir erinnern uns
oft besonders an die erste und die letzte Situa-
tion, in der wir eine Person erlebt haben —und
damit nicht an die langfristig gezeigte Leistung.
AuBerdem hélt in unstrukturierten Bewertungen
haufig der sogenannte ,Confirmation Bias” Ein-
zug: Menschen nehmen oft nur das wahr, was
ihren Erwartungen entspricht, z.B. hinsichtlich
Leistung und Verhalten einer Person. Sie geben
dann Uberproportional haufig Feedback zu
diesem Aspekt. Eine regelméaRige Bewertung
entlang eines strukturierten Pfades gibt weniger
Raum fir derartige Biases und hilft daher diese
einzugrenzen.

Die Chefsache-Mitglieder haben einige Mal3-
nahmen zusammengetragen, um Leistungs-
beurteilungen zu objektivieren und Frauen wie
Manner fair zu bewerten: Standardisierung und
RegelmaBigkeit, Trainings zu Unconscious Biases,
Transparenz von Bewertungen und datenbasierte
Leistungsbeurteilungen.

1. Standardisierung und RegelmaBigkeit

Ein wichtiges Element zur Standardisierung von
Bewertungen ist die Evaluierung anhand klarer
Kriterien. Die Mehrzahl der Chefsache-Mitglieder
hat daher ein individuelles Kompetenzmodell mit
konkreten Verhaltensbeispielen entwickelt, um
die wichtigsten Fahigkeiten ihres Personals zu
definieren und zu evaluieren.

Bei der Volkswagen AG findet z.B. die jéhrli-

che Evaluierung durch die Fiihrungskraft im
Rahmen eines Mitarbeitergesprachs anhand
standardisierter Kriterien und einer einheitli-
chen Beurteilungsskala statt. Durch vollkom-
mene Transparenz der Kriterien kénnen die zu
evaluierenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

bereits im Vorfeld eigene Beispiele fiir die zu
bewertenden Kriterien sammeln.

Um Confirmation Biases vorzubeugen, ist es
darliber hinaus wichtig, dass Beurteilungen
regelmaBig erfolgen. So kann die Leistung eines
Mitarbeitenden langfristig dokumentiert und die
Leistungsbeurteilung auf eine breite Basis gestellt
werden.

2. Trainings zu Debiasing

Schulungen und Trainings, die Fiihrungskraften
die Existenz und Mechanismen von unbewussten
Vorurteilen bei der Leistungsbeurteilung bewusst
machen und ihnen Werkzeuge an die Hand
geben, wie sie zu objektiven Bewertungen gelan-
gen, habessich als sehr effektiv erwiesen. Viele
Chefsache-Mitglieder haben damit gute Erfolge
erzielt (siehe auch S. 20):

«  Evonikund die Volkswagen AG bieten
Leadership-Trainings an, in denen die rele-
vanten Kompetenzen, Bewertungsskalen,
die Vorgehensweise zur Beobachtung und
Bewertung von Potenzial und damit zusam-
menhdngende Biases diskutiert werden. Bei
Evonik nahmen bereits mehr als 200 Fiih-
rungskrafte und Talente an einer weltweiten
Workshopreihe zu Unconscious Biases fur
einen bewussteren Umgang mit unbewuss-
ten Vorurteilen teil.

« innogy fuhrt sowohl fiir Fiihrungskréfte als
auch fir samtliche Mitarbeitende Uncons-
cious-Bias-Workshops durch, um fiir die tagli-
che Arbeit zu sensibilisieren.

« Siemens hat ein globales Online-Training zu
Unconscious Biases fiir die gesamte Beleg-
schaft entwickelt. Nach drei Monaten hatten
bereits mehr als 160.000 Mitarbeitende rund
um den Globus das freiwillige, 30-minitige
Training absolviert.

+ Im Geschéftsbereich des Bundesministe-
riums der Verteidigung (BMVg) sind Beur-
teilungen grundsatzlich justiziabel, was ein
stark formalisiertes Verfahren zur Folge hat.

Flhrungskrafte werden zuséatzlich gezielt zu
wahrnehmungspsychologischen Aspekten
geschult.

3.Transparenz von Bewertungen

Eine weitere MalBnahme, um Flihrungskrafte
flir potenzielle Biases in ihren Evaluierungen

zu sensibilisieren, ist, die durchschnittlichen
Bewertungen von Mdnnern und Frauen transpa-
rent zu machen (siehe Kapitel ,Flihrungskraft”).
Eine Auswertung darliber, wie viele Manner
und Frauen jeweils eine bestimmte Beurtei-
lung erhalten haben, macht strukturelle
Unterschiede in der Bewertung sichtbar und
regt zur Diskussion an. Das BMVg untersucht
die Beurteilungsdurchgénge auf chancenge-
rechtes Beurteilungsverhalten und eventu-
elle geschlechts- oder arbeitszeitbezogene
Unterschiede und stellt eine Liste aller zu ver-
offentlichenden Beurteilungsspiegel auf seiner
Intranetseite zur Verfiigung.

4.Datenbasierte Leistungsbeurteilungen

Es wird aktuell debattiert, ob Beurteilungen objek-
tiver sind, wenn sie ausschlief3lich auf dem ,Track
Record”, also der bisher erbrachten Leistung einer
Person, beruhen, oder auf einer Einschdtzung ihres
zukinftigen Potenzials. Potenzialbewertungen

als unsicherer ,Blick in die Zukunft” sind in die-

ser Theorie deutlich anfélliger fiir Biases, die zu
Ungunsten von Frauen ausfallen kdnnen. So zeigt
z.B. eine Studie, dass junge Unternehmerinnen
von Risikokapitalgebern eher als ,jung und uner-
fahren” eingeschatzt werden, junge mannliche
Unternehmer mit dem gleichen Erfahrungsstand
dagegen als ,jung und vielversprechend”
(Malmstrom et al., 2017). Allerdings werden Frauen
auch auf Grundlage ihrer bisherigen Leistung

oft kritischer bewertet als Manner (Snyder, 2014).
Dieses Phanomen wird auch ,Performance
Evaluation Bias” genannt (Desvaux et al., 2017).

Ohne diese Frage abschlieBend klaren zu kon-
nen, gibt es datenbasierte Instrumente, die zu
mehr Objektivitdt verhelfen: Wenn leistungs-

bezogene Daten in einer Organisation umfas-
send erhoben und analysiert werden, kdnnen
aus historischen Daten Erfolgsfaktoren fir die
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et Chancen

Fir die Bundeswehr gilt das grundgesetzlich verankerte
Prinzip der Bestenauslese nach Art. 33 Abs. 2 GG: Die
Vorgesetzten miissen fiir die zu beurteilenden Soldatinnen
und Soldaten sowie fiir die Beamtinnen und Beamten
turnusmallig eine sehr umfangreiche und standardisierte
Beurteilung von Performance und Potenzial einschlief3lich
Entwicklungsprognose abgeben.

In den Talentklausuren der Bundeswehr werden dann alle
Kandidatinnen und Kandidaten, die die Anforderungen
derausschreibenden (Fach-)Bereiche grundsatzlich erfil-
len und an den jeweiligen Auswahlverfahren teilnehmen
mochten, systematisch vorgestellt und entsprechend der
letzten drei Beurteilungsergebnisse sowie zusatzlicher

standardisierter Anforderungsprofile gereiht. Dies kdnnen

je nach Profil z.B. Vorverwendungen, Qualifikationen,

% Bundesministerium
der Verteidigung

physische Voraussetzungen, Fremdsprachenkenntnisse,
Mobilitat oder Einsatzerfahrung sein. Sie sind fir alle
Beteiligten transparent und zugleich Information und
Hilfsmittel fiir die Talente, um wichtige Forderungen
und Weichenstellungen fiir die Realisierung der eigenen
beruflichen Zielvorstellung zu erkennen und sich daran
auszurichten.

An den Talentklausuren der Bundeswehr nehmen HR, die
ausschreibenden (Fach-)Bereiche sowie unabhangige,
externe Stellen teil (z.B. Gleichstellungsbeauftragte, Ver-
treter Stabselement Chancengerechtigkeit, Vielfalt und
Inklusion). Uber die tatsichliche Personalentscheidung
berat das gesamte Gremium.

weitere Karriere abgeleitet werden. Durch einen
Abgleich mit den Erfolgsfaktoren innerhalb

der Organisation kann nicht nur die erbrachte
Leistung, sondern auch das zukiinftige Potenzial
eines Talents treffender eingeschatzt werden.
Dieses Vorgehen kann Biases abschwachen und
sogar unerwartete Zusammenhange zwi-
schen bestimmten Eigenschaften oder Verhal-
tensweisen und dem Erfolg eines Talents auf-
decken: Potenzialbewertungen werden deutlich
praziser und objektiver.

Der Vorteil datenbasierter Leistungsbeurteilung
lasst sich am Beispiel des Sabbatical verdeutlichen:
Flhrungskrafte bewerten langere Auszeiten

von Mitarbeitenden oft unbewusst als Zeichen
geringerer Leistungsbereitschaft. So werden die
entsprechenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fuir wichtige Positionen eher nicht berticksich-

tigt. Tatsachlich kann aber eine Auszeit einen
positiven Effekt auf die spatere Leistung haben,

da neue Energie geschopft wird, die fiir eine
Flihrungsposition nitzlich ist (Davidson et al.,
2010). Erst die langerfristige Analyse kann zeigen,
ob sich hier dauerhafte Trends feststellen lassen.

Ein weiteres interessantes Beispiel ist die
Analyse, wer in einer Organisation befordert
wird - sind es tatsachlich die Personen mit

der besten Leistungsbewertung? Falls dabei

kein Zusammenhang zwischen Leistung und
Beforderungswahrscheinlichkeit zu erkennen ist,
sollte das Performancemanagementsystem oder
die Beforderungskultur der Organisation unter-
sucht werden.

Von der Einzelbeurteilung zur Talentklausur

Die Einflihrung von Talentklausuren, das heif3t
der Besprechung von Talenten in einer gro-
Beren Gruppe von Fiihrungskraften, anstelle
von reinen Einzelbeurteilungen ist ein weiterer
Hebel fir mehr Objektivitat und Chancen-
gerechtigkeit im Talentmanagement. Dabei
geben Fuhrungskrafte nach einem Evaluie-
rungsgesprach ihre Potenzialeinschatzung an
ein ,Bewertungskomitee” oder eine Talentklau-
sur weiter. Dieses Gremium besteht aus Fih-
rungskraften unterschiedlicher Bereiche und ist
moglichst vielfaltig besetzt. Es vergleicht und
kalibriert Bewertungen und Qualifikationen der

zu bewertenden Personen und ermdglicht so
eine bereichslibergreifende Vergleichbarkeit
mit objektivem Ranking. Es impliziert keines-
wegs eine gezwungene (Normal-)Verteilung
der Bewertungen - im Gegenteil, viele Organi-
sationen sind dazu ibergegangen, sich vor
allem auf die Identifikation von High und Low
Performern zu fokussieren. Damit eignen sich
Talentklausuren hervorragend, um die Top-
Talente einer Organisation zu identifizieren und
sie fiir FUhrungskrafte sichtbarer zu machen.
Die Ergebnisse dieser Kalibrierungsmeetings
werden auBerdem genutzt, um Personen fiir
die Aufnahme und den Verbleib in Talent-
programmen zu identifizieren, Jobrotationen,
Landerwechsel etc. anzuregen und strategische
Beférderungs- und Nachfolgeentscheidungen
zu treffen.

Wenn Talentklausuren fiir einen GrofB3teil der
Belegschaft durchgefiihrt werden, kdnnen nicht
nur sdmtliche Einzelbeurteilungen fair kalibriert,
sondern auch Talente auf allen Ebenen friihzei-
tig identifiziert werden. Wenn eine Besprechung
der gesamten Belegschaft in einer Talentklausur,
z.B. auf Grund der Groe der Organisation,

nicht machbar ist, eignen sich Talentklausuren
dafiir, aus der gesamten Belegschaft die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit Potenzial zu
identifizieren, deren Entwicklung zu begleiten
und den bestdtigten Talenten entsprechende
Sichtbarkeit im Unternehmen zu geben. Bei-
spielsweise nutzt Chefsache-Mitglied Evonik die
Talentklausuren zu diesem Zweck. BASF wieder-
um setzt bei der Auswahl der zu diskutierenden
Profile gezielt Schwerpunkte, um bestimmten
Gruppen Sichtbarkeit zu verschaffen, z.B. allen
Mitarbeitenden in Elternzeit oder Frauen einer
bestimmten Ebene.

Um auch in Talentklausuren objektive Entschei-
dungen zu treffen und Biases vorzubeugen,
haben die Chefsache-Mitglieder folgende MaB-
nahmen identifiziert: klare Bewertungskriterien,
geschulte und divers besetzte Entscheidungs-
gremien, Moderation durch Dritte, die enge Ein-
bindung von HR und fairen Zugang von Talenten
zu Talentklausuren.

1. Klare Bewertungskriterien

Wie auch in den Einzelbeurteilungen sollten
klare und einheitliche Kriterien, ndmlich welche
Kompetenzen ein Talent in einer bestimmten
Position bendotigt, die Basis jeder Beurteilung
sein. [dealerweise sind diese mit konkreten Ver-
haltensweisen hinterlegt. So evaluiert z.B. das
BMVg anhand ausfihrlich definierter Standards
alle Soldatinnen und Soldaten pro Ebene bzw.
Funktion. Dabei helfen spezielle Richtlinien, die
einheitliche Prozess- und Bewertungsstandards
flr eine Talentklausur festlegen.

2. Geschulte und divers besetzte
Talentklausuren

Um maoglichst unvoreingenommen zu bewer-
ten, missen Gremienmitglieder darin geschult
sein, Biases in ihrer Wahrnehmung sowie bei
der Potenzialeinschatzung auszublenden (siehe
S.21). Fir Perspektivenvielfalt ist auBerdem ein
divers besetztes Gremium ratsam. Einzelne
Organisationen haben daher Besetzungskrite-
rien fir Talentklausuren etabliert, z.B. einen
Mindestanteil von 50% flr Frauen und Minder-
heiten in Fihrungspositionen. Welche Rolle die
Besetzung von Beurteilungsgremien spielen
kann, belegt eine aktuelle Studie im Auftrag

des Justizministeriums Nordrhein-Westfalen:
Rechtsreferendarinnen mit den gleichen schrift-
lichen Vornoten wie ihre mannlichen Kollegen
hatten in der miindlichen Priifung eine um

2,3 Prozentpunkte geringere Chance, die nachst-
héhere Notenschwelle zu Giberspringen, wenn
ihre Prifungskommission nur mit Mannern
besetzt war. War jedoch zumindest eine Frau in
der Kommission, verschwand dieser Unterschied
(Glockner et al., 2018).

3. Moderation durch Dritte

Unabhéangige, speziell geschulte Krafte kénnen
als neutrale Instanz die Diskussion steuern,
womdglich vorauseilende (unterbewusste) Ein-
schatzungen spiegeln und hinterfragen. Die
Einbindung Dritter kann daher die Evaluation
von Talenten objektivieren.

So werden z.B. bei BASF, der Lufthansa und
der Volkswagen AG Talentklausuren von
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HR-Consultants bzw. HR-Businesspartnern und/
oder Expertinnen und Experten aus dem Bereich
Diversity and Inclusion begleitet. Sie Giberneh-
men die Moderation, greifen in die Diskussion
ein, sofern sie unterbewusste Annahmen oder
sonstige Muster in der Sitzung feststellen, und
haben den expliziten Auftrag, Bewertungen und
Personalentscheidungen zu hinterfragen.

4.Enge Einbindung von HR

Die Personalabteilung kann die Umsetzung der
in einer Talentklausur empfohlenen Entwick-
lungsmafBnahmen fir die Talente unterstiitzen.
Bei BASF steht den HR-Businesspartnern sowohl
eine Ubersicht (iber Talentnominierungen als
auch Giber Seminaranmeldungen zur Verfligung.
Damit kann HR die Entwicklung eines Talents
systematisch unterstitzen.

5. Fairer Zugang zu Talentklausuren

In den meisten Organisationen wird nicht jedes
Talent in einer Talentklausur besprochen. In die-
sen Fallen hdangt die Nominierung als Talent in
der Regel von den direkten Vorgesetzten, deren
Bewertung und ihrer Motivation zur Nominie-
rung ab. Verschiedene Biases konnen dann ver-
hindern, dass Frauen zu einem fairen Anteil bei
der Nominierung fir Talentprogramme beriick-
sichtigt werden. Durch Festlegen einer Ziel-
quote lasst sich der Frauenanteil bei Nominie-
rungen erhéhen. Evonik hat ein klares Ziel fir
die Nominierung von Frauen in die Gruppen der
Konzerntalente vorgegeben, um Unconscious
Biases entgegenzuwirken. Um die Dringlichkeit
zu unterstreichen, hat das Unternehmen dabei
die Beweislast fiir eine Nominierung umgekehrt:
Flhrungskrafte miissen nun explizit begriin-
den, wenn keine Frauen aus ihrem Bereich als
Talent nominiert wurden. Fir diese ,umgekehrte
Nominierung” kommt die Personalabteilung
auf die jeweilige Fiihrungskraft zu und geht

mit ihr samtliche Kandidatinnen durch. Ist eine
Flhrungskraft zu einer Frau nicht auskunfts-
fahig, ist sie angehalten, auf diese im nachsten
Jahr besonderes Augenmerk zu legen. Auf diese
Weise konnten bereits einige weibliche Talente in
den Fokus ihrer Fihrungskrafte gertickt werden.

Klare Kommunikation der Beurteilung

Am Ende des Beurteilungsprozesses steht natur-
gemal die Mitteilung an die Beurteilten. Dies
geschiehtin der Regel in jahrlichen formalen
Einzelbeurteilungen durch die Fihrungskraft.

In den Chefsache-Organisationen finden in aller
Regel mindestens einmal pro Jahr Beurteilungs-
gesprache mit Vorgesetzten statt, in denen

die Ergebnisse anhand eindeutiger Kriterien
und nachvollziehbarer Bewertungsmal3stdbe
erlautert werden. Ein gutes Gesprach sollte auch
Coaching-Elemente haben: Basierend auf der
Bewertung der gezeigten Leistungen kann die
FUhrungskraft dem Talent Perspektiven aufzei-
gen, z.B. fiir Weiterbildung oder Beférderung.

Um Fihrungskréfte zu solchen Diskussionen zu
befdhigen, stehen sie z.B. bei der Lufthansaim
engen Austausch mit der Personalabteilung.
Diese informiert Gber Karrieremoglichkeiten fiir
Talente und Optionen fiir Karriere-Coaching.
Die Fuhrungskréfte kdnnen diese Optionen
dann an ihre Talente weitergeben. Die Institu-
tionalisierung solcher Gesprache erleichtert es
zurlickhaltenden Charakteren, ihre persoénlichen
Karrierewiinsche deutlich zu machen, da sie
aktiv dazu aufgefordert werden.

Wichtig ist, dass die Gesprache regelmaBig statt-
finden und abgesprochene MaBnahmen nach-
gehalten werden. Halbjahrliche Gespréche eig-
nen sich sehr gut, um Zielvereinbarungen und
Entwicklungsplane zu diskutieren. Sie ersetzen
aber nicht das haufigere, informelle Feedback
zwischendurch.

Interne Karriereberatung und
Coaching

Starken erkennen und Ziele definieren

Wer ein Ziel vor Augen hat, kann sich bewusst in
diese Richtung weiterbilden und sein Netzwerk
um gute Coaches sowie relevante Entscheidungs-
trager erweitern. Eine professionelle Karriere-
beratung kann Talenten bei der Karriereplanung
helfen. Karriereberater unterstiitzen dabei, Res-
sourcen gezielt einzusetzen, die eigenen Starken
zu reflektieren und darauf basierend Karriere-
ziele sowie den Weg dorthin zu definieren. So
erhoht sich die Chance, die gesteckten Ziele auch
zu erreichen. Chefsache-Mitglieder berichten,
dass Manner solche Beratungsangebote eherin
Anspruch nehmen. Einige Organisationen fordern
daher mit gezielten Angeboten fiir Frauen aktiv
deren Fortkommen in eine Flihrungsposition.

Karriereberatung wird oft von externen Dienst-
leistungsunternehmen angeboten. Diese haben
jedoch meistens keinen Einblick in die Organi-
sation und ihre Flihrungskultur. Deshalb ist es
sinnvoll, Karriereberatung auch intern anzu-
bieten. Ein derartiges Beratungsangebot hdangt
nicht von der libergeordneten Fiihrungskraft ab,
berlicksichtigt aber die spezifischen Gegeben-
heiten und Méglichkeiten der Organisation.

Solch eine interne Karriereberatung bietet z.B.
die EnBW seit 2016 an. Fiir das ,CareerCompass”“-
Programm fiir Frauen erhielt sie sehr gutes Feed-
back von den Teilnehmerinnen. Diese gaben an,
ihr Profil durch die Beratung gescharft zu haben
und Uber eine gute Strategie flir den Weg zur
Flhrungsposition zu verfligen.

Auch Coaching-Angebote kdnnen Entwicklungs-
und Karrierefragen klaren. Die Chefsache-
Mitglieder bieten hier vielféltige Initiativen
an.Im Rahmen des weltweit implementierten
,CareerGuru”-Programms unterstiitzen bei
Google erfahrene Filhrungskrafte ihre Kollegin-
nen und Kollegen in 1-zu-1-Gesprachen. Die
Themen umfassen dabei ein breites Feld: von
Work-Life-Balance, personlicher und fachlicher

arriereberatun

EnBW

Das so genannte CareerCompass-Programm wurde im Jahr
2016 aus der Taufe gehoben. Es wendet sich speziell an Frauen
mit dem Potenzial zur Ubernahme von Fiihrungsaufgaben,
basierend auf bisherigen beruflichen Erfolgen.

Das Programm beinhaltet drei individuelle Beratungstermine
mit Analysen des CVs, des Flihrungsverstandnisses und der
personlichen Starken und Kompetenzen, der Identifikation
von Motiven und Zielen sowie der Festlegung geeigneter
nachster Karriereschritte. Die Teilnehmerinnen berichten von
einem bestdrkenden Effekt der Diskussion rund um die eige-
nen Starken und Kompetenzen mit einer auBenstehenden
Person. Sehr gutes Feedback der Teilnehmerinnen gab es auch
fur die planenden Elemente in der Beratung. Doreen Piel, bei
der EnBW Perspektiven GmbH verantwortlich fiir Personal &
Beratung, sagt: ,Alle Pilotteilnehmerinnen gaben an, dass sie
ihr Profil scharfen konnten und nun eine bessere Strategie
aufihrem Weg zur Fiihrungsposition haben. Dies starkt die
Eigeninitiative und gleichzeitig werden Fiihrungskrafte fir die
Talentférderung sensibilisiert.”

Die Teilnehmerin Andrea Scharenberg tiber ihre Erfahrungen:
,Die intensive Beschaftigung mit meiner bisherigen berufli-
chen Laufbahn, meinen Vorstellungen Gber Fiihrung, meinen
Talenten und der Abgleich mit der Realitat von Fiihrung hat
mich sehr gut vorbereitet und mir viel Unsicherheit genom-
men. Die drei Coaching-Termine waren zwar anstrengend, aber
sehr lehrreich. Ich wurde von den Beraterinnen stark gefordert,
habe zwischen den Terminen anspruchsvolle Hausaufgaben

erledigt und mich in vielen freien Minuten gedanklich intensiv
mit den Ergebnissen der Beratung beschaftigt.”
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Entwicklung, Rollen- und Ortswechseln sowie
Kommunikation und Auftreten bis hin zum
Umgang mit Leistungsbeurteilung sowie Kon-
fliktlosungen. Das BMVg bietet Coachings
speziell fir Fihrungskrafte an. Bei Siemens
gibt es ein Coaching-Programm fiir Frauen, das
Mitarbeiterinnen selbst gegriindet haben. Die
Lufthansa bietet ein spezielles Coaching fiir
Frauen an, mit dem sie ihren Wiedereinstieg
erfolgreich planen konnen. Das KOMPASS-Pro-
gramm der Volkswagen AG ermoglicht weib-
lichen Talenten eine Orientierung hinsichtlich
einer potenziellen Filhrungslaufbahn im Unter-

nehmen. Im Rahmen des Programms kdnnen die

Teilnehmerinnen ihre Fahigkeiten als mogliche
Flhrungskraft in Prasentations-, Diskussions-
und Gesprachssituationen erleben, ein Projekt

durchfiihren und im eigenen Fachbereich starker

sichtbar werden sowie ihre tiberfachlichen Stéar-

ken und moéglichen Entwicklungsfelder identifi-
zieren. Im Mittelpunkt des KOMPASS-Programms

steht der Austausch zwischen der Teilnehmerin
(= Mentee) und einem erfahrenen Mitglied des

Managements, der Mentorin bzw. dem Mentor.
Die Mentorinnen und Mentoren geben ihr eige-

nes Know-how weiter, beraten Gber betriebliche

Entwicklungswege und unterstiitzen bei der
Orientierung bezuglich der Karriereplanung.
Dariiber hinaus bieten sie Einblicke in formelle
und informelle Strukturen und stellen Kon-
takte zu neuen Ansprechpartnerinnen und
Ansprechpartnern her.

Neben einer Beratung durch Personalfachkrafte
kann auch das so genannte Sponsoring bei

der Karriereplanung helfen. Ein Sponsor oder
eine Sponsorin begleitet und berdt ein junges
Talent nicht nur, sondern schafft konkrete Mog-
lichkeiten, kniipft Verbindungen, 6ffnet aktiv
Tlren. Cornelius Baur, Managing Partner bei
McKinsey, berichtet, dass die Entwicklung eines
ambitionierten Mehrjahresplans elementarer
Bestandteil einer erfolgreichen Sponsoring-
Beziehung sei.

, Elu Karviereziel schavft dea
Blick auf Ale eutscheiAenden
Schritte in der persinlichen
Karriere. Ale Spousor kaun ich
Jungen Taleaten helfen, 2iele zu
forwulieren und Medensteine zu
Aefinieren. Auschlicpend uuter-
SHitee (ch dle Taleate dabed, sol-
che Moglichkedteu auch wakrey-
uehuen wud Herausforderungen

erfolgreich zu bestehen.”

DR. CORNELIUS BAUR
Managing Partner

Deutschland und

Osterreich bei McKinsey

low bei Siemens

Im Jahr 2016 griindeten acht Mitarbeiterinnen von Siemens,
alle zertifizierte Coaches, die ehrenamtliche Coaching-Ini-
tiative ,Grow2Glow", um die Entwicklung weiblicher Talente
bei Siemens zu fordern. Idee war, allen Frauen im Konzern
einen Zugang zu Coaching anzubieten. Das Konzept kam
gut an: Mit groBem Tempo entwickelte sich die Initiative zu
einem globalen Netzwerk aus mittlerweile 90 mannlichen
und weiblichen Coaches aus 16 Landern und aus allen Fach-
und Unternehmensbereichen.

Alle zertifizierten Coaches bieten interessierten Frauen
aus der Zielgruppe jeweils drei Coaching Sessions zu
Karriereentwicklungsthemen an.

Es wird sichergestellt, dass keine organisatorische Verbin-
dung zwischen Coach und Coachee der Neutralitat, Objek-
tivitat und Vertraulichkeit der Coaching-Beziehung im
Wege steht. Grow2Glow ist selbstorganisiert und arbeitet
holokratisch auch an Themen zur eigenen Weiterbildung
und weiteren Entwicklung des Netzwerks. Damit lebt

es bereits die neue Arbeits- und Fiihrungskultur vor. Die
Coaches kennen weder die Fiihrungskraft der Coachee
noch besteht eine hierarchische oder geschaftliche
Beziehung zwischen beiden Seiten, um Neutralitdt und
Objektivitat zu gewahrleisten und vertrauliche Gesprache
zu ermoglichen.

Seit 2016 haben fast 300 Frauen an solchen Coaching-
Gesprachen teilgenommen, die tiber die Entwick-

Iug,uxw\‘y for Ufe
lung der Kolleginnen zu mehr Diversitat und damit zur
Innovationskraft von Siemens beitragen. CHRO Janina
Kugelinvestiert daher besonders in die Ausbildung der

internen Coaches, was zu Popularitat und Wachstum der
Initiative spurbar beitragt.

Die Auszeichnung mit dem ,Best 5 Spotlight Projects”
Werner-von-Siemens Award konnte der Initiative zu glo-
baler Sichtbarkeit verhelfen. Dieses Beispiel zeigt, dass
das Kollegium auch ohne Institutionalisierung durch die
Organisation einen grof3en Beitrag zur Talententwicklung
von Frauen leisten kann, wenn die Organisation die erfor-
derlichen Freirdume schafft.

Beciudruckend, was Advec Cmcé[ay
Seccions Gewirken Kouneu: lch Kounte
weine budbitionen auf deu Punkt brin-
geu wud wurde dadurch viel selbstsi-
cherer. Mein udchter Schritt-fiinrt wdch
an uuseren US-Staundont iu Orland.
Das Coaching~Nefzuwerk st eine klasse
Sache!”

CORA HERRMANN
Sales Representative, Vertriebs-

beauftragte Flachenvertrieb

Lufthansa-Coaching: Wiedereinstieg nach der
Elternzeit als Businessplan angehen

Wer in Elternzeit geht, weil3 haufig nicht, wie sich die
Ruickkehr gestaltet. Eine gezielte Planung und gemein-
same Gestaltung sowohl der Abwesenheit als auch

des Wiedereinstiegs zusammen mit der Flihrungskraft
schafft Klarheit fiir beide Seiten. Auch wenn sich dieser
,Businessplan”im Verlauf noch andern kann, ist dadurch
ein gemeinsamer Ansatz abgestimmt, der das
Commitment von beiden Seiten abbildet.

Der ,Businessplan” beinhaltet im Wesentlichen flinf
Elemente:

» Wielange soll die Elternzeit dauern?
- Wer Gibernimmt die Aufgaben in dieser Zeit?

. Wie bleiben wir wahrend der Abwesenheit in Kontakt?
Und in welchem Umfang?

- Wie kann ich mich tber aktuelle Themen auf dem
Laufenden halten?

- Willich nach der Riickkehr in Vollzeit oder Teilzeit
arbeiten?

Ein ergdnzendes Coaching mit einem externen Coach vor
bzw. nach der Elternzeit ist hilfreich, um die neue individu-
elle Situation zu begleiten und einen guten Ubergang und
Wiedereinstieg zu ermdglichen.
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es Spitzenper
% ‘ Bundesministerium
der Verteidigung

Die ,Agenda BUNDESWEHR IN FUHRUNG - Aktiv. Attraktiv.
Anders” umfasst MaBnahmen der Aus- und Weiterbildung
von Fuihrungskraften, die eng miteinander verzahnt sind
und einen Bewusstseinswandel innerhalb der Bundeswehr
fordern. Erster Schritt ist es, das Thema ,Gutes Filhren/Gute
Flhrung” bei der obersten Fiihrungsebene zu priorisieren.
Hierfir sind Coaching-Teams mit bundeswehrinternen und
-externen Mitgliedern jeweils einen Tag bei der jeweiligen
Flhrungskraft unmittelbar vor Ort. Sie entwickeln auf der
Grundlage eines ausgewerteten 360°-Feedbacks aus dem
dienstlichen Umfeld individuelle und mal3geschneiderte
Konzepte.

Als weiterflihrende MalBnahme steht den Fiihrungskraften
ein Folgeangebot von Individual-Coachings sowie die
Teilnahme an speziell entwickelten zweitagigen Kompakt-
seminaren offen. Aktuelle Fragestellungen zu Fiihrung
und Fiihrungsverhalten, unter anderem auch zur Talent-
entwicklung (Personalauswahl, Beurteilung, Potenzial-
bewertung, Chancengerechtigkeit, Unconscious Bias), wer-
den diskutiert, Belastungs- und Konfliktsituationen reflek-
tiert sowie Erfahrungen ausgetauscht.

Die Coachings erhalten durchweg positives Feedback. Sie
werden von den Spitzenkraften als ,sehr effizient” sowie
als ,personlich bereichernd und gewinnbringend” bewer-
tet. Auch die Soldatinnen und Soldaten und zivilen Ange-
horigen aus dem dienstlichen Umfeld bestédtigen den Vor-
gesetzten eine deutliche Verbesserung der individuellen
Flhrungskompetenz.

Talentprogramme

Unter einem Talentprogramm verstehen die
Chefsache-Mitglieder die systematische Auswahl
und Entwicklung von Talenten. Im Rahmen eines
solchen Programms kann eine Organisation das
Potenzial ihrer Top-Talente erkennen und wei-
terentwickeln. Wahrend diese gezielte Auswahl
zum Teil auch kritisch diskutiert wird, haben
Talentprogramme vielfdltige weitere Vorteile:

- Talente sollen friihzeitig identifiziert, ver-
netzt und gefordert werden, um sie auf
strategisch wichtige Positionen vorzuberei-
ten. Dazu gehort sowohl die Forderung ihrer
Kernkompetenzen als auch ihre Vernetzung
und ihr Engagement bei wichtigen Themen
und Projekten in der Organisation.

Die Teilnehmenden an Talentprogrammen
bilden automatisch einen Talentpool, der

in der Organisation tber Fachbereiche hin-
aus Transparenz liber die Talente schafft
und einen strukturierten Nachfolgeprozess
erleichtert. Das kann auch fir mehr Vielfalt
in der Organisation sorgen, z.B. durch divers
besetzte Teams.

Die Aufnahme in ein Talentprogramm
bedeutet Anerkennung fiir bereits erbrachte
Leistungen und zeigt neue Perspektiven auf.
Das bindet die Talente an die Organisation.

Talentprogramme umfassen oft mehrere Formate,
z.B. Trainings zum Aufbau von Managementkom-
petenzen, Coaching, Networking-Events und
besondere Projektaufgaben. WAREMA erstelltim
Rahmen eines Talentprogramms Entwicklungs-
plane und halt diese kontinuierlich nach mit dem
Ziel, die Talente konsequent weiterzuentwickeln.
Im Rahmen dieses Programms kdnnen alterna-
tive Karrierewege eingeschlagen werden (Fach-,
Projekt- oder Fiihrungskarriere). Dies spiegelt sich
auch im individuellen Entwicklungsplan wider.

Wichtig ist, dass der Talentpool dynamisch
bleibt: Der Zugang neuer Talente muss eben-
so gesichert sein wie die Option, Personen

aus dem Talentpool zu entlassen. Ein fairer
Zugang” zu diesen Talentprogrammen scheint
jedoch nicht tGberall gegeben: Frauen sind in
Talentprogrammen haufig unterreprasentiert.
Die Chefsache-Mitglieder sehen hierfiir vor
allem zwei Griinde. Zum einen werden Frauen
bei der Nominierung und Aufnahme in Talent-
programme weniger beriicksichtigt: In einigen
Organisationen werden deutlich weniger Frauen
fur Talentprogramme nominiert als Manner —ihr
Anteil ist sogar niedriger als der Frauenanteil in
der gesamten Belegschaft. Zum anderen sind die
Programme nicht gut genug auf die Beddirfnisse
weiblicher Talente ausgerichtet und Frauen daher
auch weniger daran interessiert. Oft sind im Zuge
eines Talentprogramms Auslandsaufenthalte
oder sonstige Ortswechsel vorgesehen. Jungen
Eltern fallt es jedoch oft schwer, den Standort
regelmaBig zu wechseln. Stattdessen wiinschen
sie sich individuelle Karrierel6sungen, um z.B.
Beruf und Familie vereinbaren zu kdnnen. Eine
Herausforderung der Organisation besteht also
darin, Talentprogramme auf die Bedirfnisse der
Talente zuzuschneiden und die Teilnehmenden
zum richtigen Zeitpunkt zu benennen.

Mit verschiedenen MaBnahmen bemiihen sich
die Chefsache-Mitglieder, den Frauenanteil in
Talentprogrammen zu erhéhen:

Selbstnominierung

Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
Moglichkeit bekommen, sich selbst fiir ein
Talentprogramm zu nominieren, kdnnen sie
eigensténdig auf sich aufmerksam machen und
werden so unabhdngiger von der Einschatzung
der Flihrungskraft. Diese Option ist besonders

in Organisationen hilfreich, in denen Talent und
FUhrungskraft nicht am gleichen Ort arbeiten und
Talente entsprechend leicht (ibersehen werden.
Sehr gute Erfahrungen mit dem Konzept der
Selbstnominierung fir EntwicklungsmaBnahmen
hat beispielsweise der TUV Rheinland gemacht.
2016 wurde diese unter anderem fiir eine
Talentkonferenz eingefiihrt. Insgesamt hat sich
die Teilnahmequote von weiblichen Talenten im
Jahr 2017 gegeniber 2015 fast verdoppelt.

A TUVRheinland®

Genau. Richtig.

Anhand objektivierbarer Potenzialindikatoren identifizieren
Fuhrungskrafte die Talente in ihrem Verantwortungsbereich
und schlagen sie flir entsprechende Entwicklungsprogramme
vor. Seit 2016 kdnnen sich in Deutschland Talente fiir das Pro-
gramm auch selbst nominieren. Am Beispiel der Young Profes-
sional Conference (YPC) zeigt sich, dass sich dies auch auf die
Zusammensetzung der Teilnehmenden auswirken kann. Die
YPC, eine zweitdgige Konferenz fiir 40 bis 50 Talente, beinhaltet
unter anderem Diskussionen und Workshops zu strategischen
Themen des TUV Rheinland sowie individuelles Feedback von
fihrenden Managern und Managerinnen des Unternehmens.
Wahrend die Frauenquote bei diesem Event 2015 noch bei 30%
lag (insgesamt zwolf Teilnehmerinnen), stieg sie 2016 bereits
auf35% und 2017 auf 48% — insgesamt 23 Teilnehmerinnen,
also fast doppelt so viele wie noch 2015. Wichtig: Sowohl Selbst-
als auch Fremdnominierungen durch die Flihrungskraft wer-
den zusatzlich durch ein normiertes Diagnostikverfahren, den
so genannten Potential Check, verifiziert.

Nominierungsquoten

Um Bewertungen zu objektivieren und damit
den Zugang zu Talentprogrammen zu verbes-
sern, fihren einige Organisationen neben dem
im Kapitel ,Bewertung” beschriebenen Pro-
zess ein Assessmentcenter durch. Hier sollen
die nominierten Talente mdglichst objektiv
bewertet werden. Um Voreingenommenheit zu
vermeiden, lasst sich z.B. Evonik von externen
Anbietern unterstiitzen, aber auch das interne
Entscheidungsgremium hat Schulungen zur
Potenzialeinschatzung absolviert. Sobald
Talente in den Talentpool aufgenommen wur-
den, durchlaufen sie regelmaBige Einzelbeurtei-
lungen, die in mehrstufigen Talentklausuren
kalibriert werden. Auch die EnBW sensibilisiert
seine FUhrungskrafte fortlaufend fiir das Thema
Diversitat. Ein positives Beispiel, bei dem sich
Diversitat zeigt, ist das interne Talentprogramm
»Junge Wilde”.
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Talentprogra

Wie kénnen Talente in einem sehr technischen Umfeld
gefoérdert werden? Ein Beispiel liefert das Talentprogramm
»Junge Wilde” der Netze BW GmbH, das gro3te Netzunter-
nehmen fiir Strom, Gas und Wasser des EnBW-Konzerns.
Es bietet die Chance, tiber den Tellerrand der eigenen
Linientatigkeit zu schauen, das eigene Netzwerk zu erwei-
tern und vor Management und Geschéftsfiihrung sichtbar
zu werden.

Gesucht werden alle eineinhalb Jahre jeweils ein bis zwei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus moglichst allen

15 Fachbereichen der Netze BW, die in der Regel nicht
langer als flinf Jahre im Unternehmen sind. Das einjdhrige
Projekt startet mit einem zwischen Projektkoordinator
und Gesamtgeschaftsflihrung abgestimmten Projektauf-
trag. Einer der Geschéftsfiihrenden Gibernimmt daftir das
Mentoring. Die Anforderung an das junge Team lautet,
Uber den Tellerrand zu schauen, kreative, unkonvention-
elle Losungen auszuarbeiten, deren Umsetzbarkeit zu
Uberprifen und, wenn méglich, voranzutreiben.

N
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Rekrutiert wird das Team aus den Nominierungen des
Managements. Auswabhlkriterien sind hierbei Kompetenz,
Motivation und Leistungsbereitschaft in der Linientatig-
keit. Das Management wird auf verschiedenen Wegen
dafir sensibilisiert, gleiche Chancen fiir Frauen und Man-
ner in Projekten und Filhrungspositionen zu schaffen:

Bei den Betriebsversammlungen wird darauf geachtet,
dass immer ein Bericht zur Teilzeit- und Frauenquote
vorliegt.

« InManagementforen und bei den Fiihrungskraftever-
anstaltungen steht das Thema Diversitat haufig auf der
Agenda.

Das bisher Erreichte kann sich sehen lassen: Der Frauen-
anteil betragt 41% im aktuellen Jahrgang der Jungen
Wilden. Die beiden vorigen Jahrgange verzeichneten
dhnlich hohe Quoten in Hohe von 33% und 41%. Bei einem
Frauenanteil von 18% in der Gesamtbelegschaft der Netze
BW GmbH ist dies durchaus beachtlich.

Diversifizierung von Talentprogrammen

Um die Teilnahme an einem Programm fiir Frauen
attraktiver zu machen, haben einige Chefsache-
Mitglieder Programme mit unterschiedlicher
Ausrichtung entwickelt. Fraunhofer z.B. bietet
vier Talentprogramme an, die verschiedene
Zielgruppen ansprechen. Dazu gehoért auch ein
Talentprogramm speziell fiir Frauen. Es kann
zugleich als Recruiting-Instrument dienen, das
Bewerberinnen Méglichkeiten innerhalb der
Organisation aufzeigt. Den Erfolg dieses Talent-
programms speziell fir Frauen konnte Fraunhofer
mit einer ,Zwillingsstudie” belegen: Bei den Teil-
nehmerinnen zeigten sich ein gréBerer wissen-
schaftlicher Output sowie hdufigere Aufstiege in
hohere Positionen im Vergleich zu ihren Peers.

Derrichtige Zeitpunkt

Um den richtigen Zeitpunkt fiir die Nominierung
von Talenten zu wahlen, muss die Organisation

eine Balance finden zwischen dem Potenzial des
Talents und der vorhandenen Erfahrung und
Reife fiir neue, verantwortungsvollere Aufgaben.
Auch die Beférderungskriterien kdnnen auf den
Priifstand kommen. Einige Chefsache-Mitglieder
denken dartiber nach, Auslandsaufenthalte nicht
mehr als zwingendes Kriterium fir Beférderun-
gen heranzuziehen. Die Volkswagen AG hat
darlber hinaus die Moglichkeit geschaffen, dass
Talente ihre Eltern- und Betreuungszeiten bei
Beforderungen ins Management als ein mégliches
Berufungskriterium anerkennen lassen kbnnen.

it von Karrierée-

richtig evaluie

+Fraunhofer TALENTA" ist ein gezieltes und ganzheitliches
Forder- und Entwicklungsprogramm zum Gewinnen und
Entwickeln von Wissenschaftlerinnen, welches in drei
Programmlinien auf den unterschiedlichen Ebenen der
Karriereentwicklung ansetzt. Grundlage des Forderpro-
gramms ist zum einen die finanzielle Unterstiitzung der
jeweiligen Organisationseinheit bei der Gewinnung und
nachhaltigen Entwicklung von Wissenschaftlerinnen und
weiblichen Fiihrungskraften. Zum anderen stellt es die
individuelle Karriereentwicklung von Wissenschaftle-
rinnen bei Fraunhofer in den Fokus.

In 2017 Uberpriifte Fraunhofer die Wirksamkeit von
TALENTA, um ein belastbares Urteil Giber die Beitrage
des Programms zur Erhohung des Anteils weiblicher
Fuhrungskréfte fallen zu kdnnen. Wichtig war, durch
die Befragung der Institutsleitungen den Nutzen des
Programms an den Instituten aus der Perspektive der
Entscheidungstrager deutlich zu machen. In die Bewer-
tung des Programms flossen aber auch Einschatzungen
Uber Erfolgsfaktoren, Stolpersteine und Wirkungen aus
Sicht der Teilnehmerinnen und ihrer Fiihrungskrafte
ein, die dazu durch ein Programm-Monitoring und
einen Fokusgruppen-Workshop befragt wurden. Das
wichtigste Ziel der Evaluation war, wahrgenommene
Wirkungen auf TALENTA und nicht auf andere Faktoren
zuritickfiihren zu kénnen. Daher wurden Kriterien wie
wissenschaftlicher Output, Aufstieg in hdhere Positionen
und wahrgenommener Karriereerfolg jeder TALENTA-

~ Fraunhofer

Teilnehmerin mit jeweils einem Mann und einer Frau
innerhalb von Fraunhofer verglichen. Die Fraunhofer-
Mitarbeitenden haben nicht am Programm teilge-
nommen, dhnelten den Teilnehmerinnen aber vor
ihrer Programmteilnahme hinsichtlich Alter, Bildungs-
abschluss, Fachbereich und Position.

Die Evaluationsergebnisse waren iberaus positiv und
zeigten, dass die TALENTA-Teilnehmerinnen tiberdurch-
schnittlich haufig in héhere Positionen aufsteigen konn-
ten, signifikant mehr wissenschaftlichen Output erzeug-
ten und ihren bisherigen Karriereerfolg auch deutlich
positiver einschatzten. Zudem leistet das Programm
insbesondere bei den Flihrungskraften einen wichtigen
Beitrag zur Mitarbeiterbindung.

Die Evaluation war somit ein voller Erfolg, der Starken
und Wirkhebel des Programms identifizieren konnte
und weitere Wege fiir eine Weiterentwicklung des Pro-
gramms eroffnet hat.
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e Aufsichtsrate

Seit Anfang 2016 gilt in Deutschland fiir neu zu besetzende
Aufsichtsratsposten in bérsennotierten und voll mitbestim-
mungspflichtigen Unternehmen eine feste Quote von 30%
fir das jeweils unterreprasentierte Geschlecht. Das bedeu-
tetin der Regel eine Frauenquote.

Bei der Besetzung der Aufsichtsratsposten wird haufig aus
dem Pool an Top-Flihrungskraften geschopft. Da letzterer
meist mannlich besetzt ist, scheint der Pool an potenziellen
weiblichen Aufsichtsratsmitgliedern klein. Dieser Trend
lduft dem Ziel des Corporate Governance Codex entge-
gen, dass Aufsichtsrate diverser aufgestellt werden sollen.
Zudem zeigt sich am Beispiel der Chefsache-Mitglieder,
dass es durchaus viele hoch qualifizierte und interessierte
Frauen gibt. Traditionelle Besetzungsmodi (z.B. Aufsichtsrat
kommt nur aus der Finanzabteilung) sollten daher auf den
Prifstand gestellt werden.

Um den Kreis an Kandidatinnen zu erweitern, kdnnten bei-
spielweise auch Potenziallisten von bereits verifizierten
zukiinftigen Top-Managerinnen bei der Besetzung von
freien Mandaten genutzt werden.

Unterstutzend bietet z.B. die Deutsche Telekom mit dem
~Supervisory Board Readiness Program” ein Training speziell
fuir weibliche Fiihrungskréfte zur Vorbereitung auf Posten
in Aufsichtsraten von Tochtergesellschaften an. Darin wer-
den Frauen und auch einige Manner sechs Monate lang auf
ein Mandat in einem Aufsichtsratsgremium vorbereitet.
AnschlieBend werden diese mit dem ,Keep the Readiness
Training” begleitet und auf zukiinftige Anforderungen

und Themen vorbereitet. Gleichzeitig entsteht durch diese
Programme ein Pool von moglichen Mandatstragern in den
Aufsichtsraten der Muttergesellschaften.

Auch innogy setzt sich dafiir ein, Frauen den Weg in ein
Aufsichtsratsmandat zu ebnen. Dazu bietet das Unterneh-
men bedarfsgerechte Schulungen an. Bisher gab es vier
Durchldufe des Trainingsprogrammes. Erfreuliche Bilanz:
Zwei Drittel der Teilnehmerinnen haben im Anschluss an die
Schulung ein Aufsichtsratsmandat ibernommen.

Sonderprojekte und Jobrotationen

Viele Organisationen wenden viel Zeit und Mithe
auf, um externe Talente fiir sich zu gewinnen (z.B.
Employer Branding, Recruiting, Headhunter).
Der interne Stellenmarkt liegt jedoch oft brach.
Dabei bieten sich intern viele Mdglichkeiten,
Fihrungsnachwuchs zu finden.

Gleichzeitig ist es fiir Talente sehr wichtig, durch
erfolgreiche Arbeit in wichtigen Projekten Gber
die Grenzen ihrer Abteilung hinaus sichtbar zu
werden und sich so fiir weitere Aufgaben zu
qualifizieren. Die Erfahrung der Chefsache-Orga-
nisationen zeigt jedoch, dass Frauen vielerorts
seltener fiir Sonderprojekte nominiert werden.
So werden sie von Flihrungskraften weniger
wahrgenommen und bei der Besetzung von Fiih-
rungspositionen haufig ibergangen.

In der Regel entscheidet die Fiihrungskraft, ob
ein Talent fiir eine neue Aufgabe oder ein Sonder-
projektin Frage kommt. Ob das Talent auch tat-
sachlich nominiert wird, hdngt von mehreren
Faktoren ab, u.a.:

« Verlustangst: Einige Flihrungskréfte beftirch-
ten, ihre Talente zu verlieren, wenn sie diese
fur Projekte auBerhalb der eigenen Abteilung
nominieren und freistellen.

Zugang: Ob die Flihrungskraft berhaupt
von einem wichtigen Projekt erfahrt, hangt
in der Regel davon ab, wie gut sie innerhalb
der Organisation vernetzt ist. Damit ist die
Nominierung eines Talents oft dem Zufall
geschuldet.

Ein weiteres Problem fiir Talente ist das erhéhte
Arbeitspensum, das oft mit der Ubernahme von
Projekten einhergeht. Damit sehen sich tbri-
gens sowohl Manner als auch Frauen konfron-
tiert: Eine Women-Matter-Studie (Devillard et
al., 2013) ergab, dass sich Frauen und Manner in
der Bereitschaft, einen Teil des Privatlebens flr
den Aufstieg in eine Top-Flihrungsposition auf-
zugeben, mit 64% vs. 61% kaum unterscheiden.
Dennoch stellt die Mitarbeit an Projekten fir

otation bei innogy

Beiinnogy funktioniert das Modell der Jobrota-
tion nicht nur lander- oder bereichstibergreifend.
Auch Uber Hierarchien hinweg probieren sich
Fachkréfte in anderen Funktionen aus und ent-
wickeln sich und ihre Flihrungsqualitdaten weiter.
Beispielsweise libernahm in einem Pilotprojekt
eine weibliche Flihrungskraft den Job des
Bereichsvorstands fuir die Dauer seines Urlaubs.
Ihre eigenen Aufgaben tibernahm wéhrenddes-
sen eine Referentin:

Annette Grabbe, kaufménnische Leiterin bei
Netzservice und innogy Telnet, berichtet von
ihrer Woche als Vertretung des Bereichsvorstands
Joachim Schneider, der sein Handy wahrend
seines Urlaubs einfach malim Safe gelassen hat:
,Dieser Vertrauensbeweis hat mich beeindruckt,
aber auch eingeschiichtert”, sagt Annette Grabbe.
Sie habe sich aus ihrer Komfortzone bewegen
missen. Schliel3lich galt es nicht nur, am Schreib-
tisch von Schneider zu arbeiten. ,Ich hatte anfangs
groB3en Respekt davor, Entscheidungen in seinem
Sinne zu treffen. Doch auch als Bereichsvorstand
arbeitet man mit Routinen, Mustern und festge-
legten Entscheidungswegen.”

Ahnlich ging es Marie to Baben, die als Referentin
im Bereich Netzentwicklung fiir die Zeit das

Team von Annette Grabbe tbernahm und damit
13 Teammitglieder fiihrte. Fiir sie eine neue Erfah-

inNnogy

rung: ,Im ersten Meeting habe ich mich noch
gefragt, wie der Rollentausch wohl ankommt.
Aber alle waren super offen. Wahrend der Woche
sind mehrere Teammitglieder auf mich zuge-
kommen, um meine Meinung zu héren. Das war
ein tolles Geflihl”, sagt sie. Und das Wichtigste:
,Ich bin jeden Abend mit neuen Eindrticken und
einem Lacheln nach Hause gegangen.”

Neben vielen positiven Erfahrungen fanden
Annette Grabbe und Marie to Baben auch Ansatze
fur Verbesserungen, z.B. wie sich Routineprozesse
effizienter gestalten lassen. Uber ihre Eindriicke
haben sich die beiden am Ende des Experiments
ausgetauscht. Dabei soll es nicht bleiben: , Ich
werde Annette demnachst einige Tage begleiten”,
sagt Marie to Baben. Von diesem so genannten
~Shadowing” erhofft sie sich, Entscheidungen der
Kollegin noch besser nachvollziehen zu kdnnen.

.Der Perspektivwechsel bereichert fachlich und
menschlich. Davon profitieren alle. Das Feedback
derjenigen, die unseren Job voriibergehend
Ubernehmen, lasst uns eigene Handlungsmuster
Uberdenken”, sagt Annette Grabbe. Sie und auch
Bereichsvorstand Joachim Schneider wollen ihre
Schreibtische demnéachst wieder verleihen.
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Deine Beforder

Teilzeitkréfte, also vor allem fiir Frauen (Holst &
Friedrich, 2017), eine groBe Herausforderung dar:
Sie kdnnen die Mehrarbeit in der begrenzten

Fihrungskraften mindert (siehe auch Kapitel
+Fuhrungskraft”). Zudem kénnen sich Talente
in anderen Kontexten beweisen und sich einem

Eine wenig institutionalisierte Nachfolgeplanung
beglinstigt Biases im Besetzungsprozess. Diese
benachteiligen haufig Frauen. Werden Stellen nur

Google

Arbeitszeit oft nicht leisten. pro forma ausgeschrieben und dabei auf bereits

ausgewahlte Personen zugeschnitten, haben

Google hat bereits vor einigen Jahren Beférderungen im
technischen Bereich fiir Selbstnominierungen geoffnet.

groBeren Kreis von Fiihrungskraften empfehlen.
Diese Art von Rotation erfordert auch keine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die nicht im
Rampenlicht stehen, wenig Chancen.

Die statistische Auswertung ergab, dass sich Berufseinstei-
gerinnen mit drei bis fiinf Jahren Berufserfahrung statis-
tisch signifikant seltener nominiert hatten als alle anderen.

Die Starkung des internen Stellenmarkts kann Extraarbeit. Wie viele andere Chefsache-Mitglie-
dazu beitragen, die Verlustangst von Fiihrungs- der bietetinnogy daher Jobrotationen an.
kraften zu mindern und den Zugang zu Projek-

ten zu vereinfachen: Ein Portal mit offenen Posi- ~ Besetzung von

tionen schafft Transparenz sowohl fiir interes- Schlisselfunktionen

sierte Talente als auch fiir deren Flihrungskrafte,

Wie also lasst sich die Nachfolgeplanung insti-
tutionalisieren? Die Chefsache-Organisationen
haben mehrere Erfolgsfaktoren fiir eine chan-

Daraufhin wurde beschlossen, diese Gruppe mit einer E-Mail
durch eine erfahrene und angesehene Fiihrungskraft aktiv
zu ermuntern, sich um eine Beférderung zu bewerben. Die

34

die unter Umstanden nachbesetzen miissen.
Genau definierte Prozesse fiir die Identifikation
von Talenten und fir Stellenbesetzungen, wie
oben beschrieben, erhéhen aullerdem die
Objektivitat von Besetzungsprozessen und
vereinfachen damit den Zugang.

o EC geht uicht-nur daru, fachlich
liber deu Tellervaud Aer eigencu
Abtedungen zu schauen. Viekuehr
Jorofttieren unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter davon, sich per-
Soulich weuen Hrerausforderungen
wud Verauturortungen 2y Stel-
lew und sich in threr Rodle vouu
Trainee 2uu Mitarbeiter uud zur
Mitarbeiterin oder zur Fiikrungs-
Kraft weiterzuentuwickeln.”

UWE TIGGES
2% CEOinnogy
=« A

Neben der Arbeit an wichtigen Projekten kdnnen
Nachwuchskréfte ihre Kompetenzen und ihre
Sichtbarkeit auch im Rahmen von Jobrotationen

nogy

£

in andere Bereiche oder Lander ausbauen. Diese
bieten gleich mehrere Vorteile: So kdnnen bei-
spielsweise Vakanzen tber ,Rotationsketten”
vermieden werden, was die Verlustangst von

Basierend auf einer objektiven Bewertung kon-
nen zentrale Stellen gezielt neu besetzt und
Talente geférdert werden.

Wichtig ist aus Sicht der Organisation nicht nur,
Talente in ihrer Entwicklung zu unterstiitzen,
sondern diese ganz gezielt fiir die Ubernahme
der wichtigsten Wert schaffenden Positionen in
der Organisation aufzubauen. Dazu eignet sich
der oben erlduterte Talentbewertungsprozess
besonders gut. In Talentklausuren kénnen die
mittelfristig freiwerdenden Stellen besprochen
und es kann friihzeitig nach geeigneten Kandi-
datinnen und Kandidaten gesucht werden. Steht
dann eine Neubesetzung an, kann die offene
Stelle schnell besetzt werden. Unternehmens-
risiken werden so gemindert.

Viele Organisationen betrachten Nachfolgebe-
setzungen noch oftmals als Einzelereignisse,
zumeist dadurch ausgeldst, dass Flihrungskrafte
unerwartet die Firma verlassen. Die Nachbeset-
zung erfolgt daher oft reaktiv und losgel6st von
einer systematischen Talententwicklung. Dieser
Ansatz birgt einige Risiken: Potenziell geeignete
Talente konnen lbersehen oder nicht rechtzeitig
entwickelt werden, was zu Ausfallen durch die
Vakanz und zu ungenutzten Potenzialen fiihren
kann. Ein Matching zwischen den Anforderungen
und denim Pool befindlichen Personen kann so
nicht stattfinden. Laut Korn Ferry (2015) betrach-
ten Organisationen derzeit nur ca. 13% der
»Skilled Professionals” und 38% der Fachkrafte im
mittleren Management fiir Nachfolgeplanungen
und vernachladssigen damit grof3e Teile der
Talentpipeline.

cengerechte Nachfolgeplanung fiir strategisch
relevante Positionen identifiziert, um insbe-
sondere Frauen bei der Auswahl zu berticksich-
tigen: transparente Stellenausschreibungen,
Kandidatenlisten mit Augenmerk auf Diversitat,
divers besetzte Entscheidungsgremien, verein-
fachter Zugang zu Talentplattformen und Offnung
fur Selbstnominierungen.

Transparente Stellenausschreibungen

Die transparente Ausschreibung von Positionen —
im Gegensatz zu Einstellungen ,unter der Hand" -
ist eine Grundvoraussetzung dafiir, allen Kandi-
datinnen und Kandidaten eine gerechte Chance
auf die Position zu gewahren. Dies gilt nicht nur
fur Spitzenpositionen: Bereits ab dem mittleren
Management ist die Frauenquote oft nicht héher
alsim Top-Management, so dass hier geeignete
Bewerberinnen auch fiir Top-Positionen aufgebaut
werden kénnen. Eine Betrachtung aller Personen,
die fur eine Stelle in Frage kommen, ist also insbe-
sondere auch auf diesem Level entscheidend.

Kandidatenlisten mit Augenmerk auf
Diversitat

Damit aus einer divers aufgestellten Kandida-
tenliste gewahlt werden kann, setzen einige
Chefsache-Mitglieder genau hier an: In den

USA muss bei BASF Corporation die Halfte der
Angestellten, die auf einer Shortlist stehen,

das Kriterium ,divers” erfillen, also z.B. durch
Geschlecht oder ethnische Minoritéat. Auch

bei innogy muss mindestens eine Frau auf der
Auswahlliste fir Nachfolgebesetzungen auf den
obersten Managementebenen stehen.

Selbstnominierungen konnten dadurch auf das Niveau der

anderen Gruppen angehoben werden.

Geschulte und divers besetzte
Entscheidungsgremien

Wie bereits beschrieben, kdnnen geschulte und
divers besetzte Gremien objektivere Entschei-
dungen treffen.

Vereinfachter Zugang zu Talentplattformen

Auch ein leichter Zugang zu Talentplattformen
erhoht die Transparenz von mannlichen und weib-
lichen Talenten. So kdnnen Organisationen ihren
Talenten anbieten, ihr eigenes Profil in Onlinetools
selbststandig zu aktualisieren (inklusive Entwick-
lungspldanen und Werdegang). Zur Kontrolle
sichtet HR kontinuierlich die Profile (Desvaux et
al., 2017). Wer wie die Deutsche Telekom gleich-
zeitig auch den Fihrungskraften Zugang zu den
Talentplattformen gewahrt, erleichtert diesen die
Suche nach Talenten. Dies fiihrt zudem zu einer
Erweiterung des Talentpools jenseits der person-
lich bekannten Talente.

Offnung fiir Selbstnominierungen

Wie in vielen Bereichen haben die Chefsache-
Mitglieder auch fiir Stellenbesetzungen mit der
Offnung fiir Selbstnominierungen gute Erfah-
rungen gemacht. Dies gibt Talenten, die bisher
wenig sichtbar waren, die Chance, sich selbst
ins Gesprdch zu bringen. Google hat im Kontext
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von Beforderungen die Erfahrung gemacht, dass  dieser Effekt konnte jedoch durch Erinnerungen

insbesondere junge Frauen davon zwar weniger

per E-Mail ausgeglichen werden.

Gebrauch machen als ihre mannlichen Peers -

Value: Die kritl

Die wichtigsten Rollen in einer Organisation tragen tiber-
proportional zum Erfolg bei. In einer Studie analysierten
O’Boyle und Aguinis (2012) Leistungsergebnisse tUber ver-
schiedene Tatigkeitsfelder hinweg, von der Wissenschaft
bis zum Leistungssport. Die Autoren fanden heraus: ,10%
der Produktivitat beruhen auf dem Top-Perzentil und 26%
des Outputs werden von den besten 5% generiert.” Das
bedeutet, dass ,die Top 1% den zehnfachen durchschnittli-
chen Output und die Top 5% mehr als viermal so viel wie der
Durchschnitt generieren”.

In groBen Organisationen gibt es wahrscheinlich nur
wenige hundert, die fiir den Erfolg wirklich entscheidend
sind. Als Faustregel gelten unter 5% der Rollen einer Orga-
nisation (Charan et al., 2018). Diese sind zu wichtig, um sie
mit den falschen Personen zu besetzen.

Es gilt also zundchst, diese entscheidenden Rollen zu iden-
tifizieren. Da sie nicht zwangslaufig mit den hochsten der
Hierarchie identisch sind, ist dies durchaus keine Banalitat.
Laut Charan et al., (2016) liegen 70% der erfahrenen Fiih-
rungskrafte falsch, wenn es darum geht, die einflussreichs-
ten Positionen in ihrer Organisation zu identifizieren.

Zu den kritischen 5% gehdoren Personen, die die drangends-
ten Probleme fiir die Organisation |0sen, entscheidende
Innovationen entwickeln, informelle Beziehungen in der
Organisation aufgebaut haben und dadurch Wandel vor-
antreiben kdnnen, die Zusammenarbeit férdern und die
Organisation damit gestinder und produktiver machen.
Eine kritische Rolle hat z.B. eine alteingesessene Flihrungs-
kraft, an die sich Nachwuchstalente mit der Bitte um Rat-
schlage wenden. Genauso kann es eine versierte Analysten-
fachkraft sein, die wertvolle Einsichten in gesammelte
Daten bringt. Oder es handelt sich um eine sehr charisma-
tische Personlichkeit, die das Arbeitsumfeld um sich herum
auch fir andere besonders attraktiv gestaltet.

Sind die entscheidenden Rollen identifiziert, kann eine
Organisation priifen, ob sie mit den richtigen Personen
besetzt sind. Daflir miissen sowohl die benétigten Kern-
kompetenzen je Rolle definiert werden als auch die Kom-
petenzprofile der Fiihrungskrafte.

CEO.works hat im Rahmen dieses ,Talent to Value*“-
Ansatzes fur seine Klienten das Tool ,TalentMatch” ent-
wickelt, um passende Profile mit den Anforderungen
entscheidender Rollen zusammenzubringen. In dieser
Applikation werden Informationen zu den wichtigsten
Rollen und notwendigen Fahigkeitsprofilen hinterlegt.
Auflerdem kdnnen Mitarbeiterprofile angelegt werden
mit Informationen zu den spezifischen Fahigkeiten der
Fiihrungspersonlichkeiten. Als Grundlage fir Talentdis-
kussionen schlagt dann ein Algorithmus Besetzungsoptio-
nen anhand eines Ampelsystems vor: Ein griin markiertes
Talent hat das passende Profil flir eine entsprechende
Rolle. Ein rotes Licht bedeutet, dass eine Person basierend
auf den Fakten fir eine bestimmte Rolle nicht geeignet ist.

Um Biases bei der Diskussion zu vermeiden, kdnnen die
Profile anonymisiert werden — ohne Bilder, Namen und
Geschlecht. Dies ermdglicht eine objektive Diskussion von
Profilen und Positionen. TalentMatch kann dartiber hin-
aus dazu beitragen, Talenten auch aus dem mittleren
Management Sichtbarkeit in Diskussionen um Top-Posi-
tionen zu verschaffen, sofern ihre Profile im Tool hinterlegt
werden. Davon kénnen insbesondere Frauen profitieren,
die auf dieser Ebene noch starker reprasentiert sind.

Arbeitswelt 4.0

Die Digitalisierung ermdglicht einen kulturellen und

strukturellen Wandel.

Die Arbeitswelt 4.0 bietet vielfaltige Chancen, das Poten-
zial von Talenten durch flexible Strukturen zu realisie-

ren. Dazu gehoren die Moglichkeiten eines mobilen
Arbeitsplatzes, also orts- und zeitunabhangiges Arbeiten,
sowie organisationsinterne Kommunikationsplattformen
und virtuelle Konferenzraume. Diese Entwicklungen
erleichtern auch neue Arbeitsmodelle wie reduzierte
Vollzeit oder Jobsharing.

, Flextbilitat éefa’h’yfa/[e Lelstung,
usbesondere vou Fraueu, dank erirel-
ferter Teilhabeudplichkeiten. Diss
wiederuwu Skt die intrinsische
Karrierewotration, eieu privaren
Trelber fir Frauen.”

12 PROF. DR. ALEXANDER KURZ
Chefsache-Mitglied und
Vorstand fir Personal,

Recht und Verwertung der

Fraunhofer-Gesellschaft

Das Stichwort lautet also: Flexibilitat. Eine Chefsache-
Umfrage von 2018 mit dem Marktforschungsunter-
nehmen Civey unter 5.000 Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern zeigt: 46% der Frauen werten zeitliche
und rdumliche Flexibilitat, Kernelemente der neuen
Arbeitswelt, als Hauptvorteile der Digitalisierung. Das
sind 5 Prozentpunkte mehr als bei den Mannern.

Flexibilitat bedeutet in diesem Zusammenhang jedoch
nicht nur, den Arbeitsplatz physisch aus dem Biiro ins
hdusliche Arbeitszimmer zu verlagern und alle Firmen-
angehorigen mit Handy und Laptop auszustatten. Es geht
vielmehr um einen strukturellen Kulturwandel. Dieser
geht Giber die Ausgestaltung des Arbeitsplatzes hinaus
und erfasst auch das Verhalten und die Denkweisen von
Flhrungskraften. Die Flihrungsebene muss von den Vor-
teilen flexiblen Arbeitens tiberzeugt sein. Nur so kann es

zu einer Fihrungs- und Bewertungskultur kommen, die
Ergebnisse mehr schatzt als Prasenz.

Auch kreative Losungen und Offenheit fir das Teilen von
Verantwortung helfen: Bei BASF beispielsweise werden fiir
die Gruppenleitung, die in Teilzeit arbeitet, Stellvertreter
und Stellvertreterinnen benannt. Diese kdnnen nicht nur
die Ubrige Arbeitszeit der Flihrungskraft ersetzen, sondern
gleichzeitig auch selbst Fiihrungserfahrung sammeln.

Die Lufthansa stellt zentral ein Budget zur Verfligung, das
genutzt werden kann, um Flihrungsstellen mit geteilter
Flhrung zu ermoglichen. Damit kénnen beispielsweise
mogliche Mehrkosten befristet finanziert werden, die z.B.
aus zwei 60%-Stellen flir eine Position entstehen.

+Das Kowzept Workspace 4.0 bricht

alte Strukturen auf uad fitrt-so-2u
elnew kulturellen Uwdeaken in Aer
Orgauisation. Offene Biirostrukturen
wdtflacheu Hierarchien verdudern Aie
Talententuicklung uad ledsten einen
Beitrag zu wehr Chaucengerechtighed.”

DR. CHRISTIAN P. ILLEK
Vorstand fur Personal und Recht

v

bei der Deutschen Telekom

Geringere physische Sichtbarkeit des Talents gegentiber
der Fiihrungskraft bedeutete bisher oft ein Beforderungs-
hemmnis. In einer Studie der Universitat St. Gallen gab ein
Drittel der 1.166 befragten Angestellten flihrender Schwei-
zer Unternehmen auf verschiedenen Managementebenen
an, dass flexible Arbeitsmodelle die Karriereentwicklung
negativ beeinflussen (Sander, 2016). In einer reprasentati-
ven Chefsache-Umfrage unter 5.000 Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern waren sich sogar mehr als die Halfte
der befragten Manner und Frauen einig, dass radumlich
und zeitlich flexibles Arbeiten der Karriere schadet (57%
der Frauen, 55% der Manner). Bisher ist die Mehrzahl der
Angestellten, die in Teilzeit arbeiten, weiblich (CroBmann &
Mischke, 2016), daher wird ihnen die Flexibilitat der neuen
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Arbeitswelt besonders zugutekommen. Hier gibt es jedoch
noch Nachholbedarf: Nur 15,7% der Gber 400 befragten
Fuhrungskrafte einer weiteren Chefsache-Umfrage geben
an, dass Teilzeit bei ihnen aktiv geférdert wird.

Um diesen kulturellen Wandel voranzutreiben, basiert bei-
spielsweise das Future Work Model der Deutschen Telekom
auf vier Bausteinen: themenbezogene Zusammenarbeit

in offenen Burowelten, ein Fiihrungsstil, der auf Ergebnis-
orientierung und Vertrauen basiert, Desk Sharing, um fiir
mehr Effizienz zu sorgen, und mobiles Arbeiten, das eine

flexible Arbeitsgestaltung und eine bessere Work-Life-
Balance ermdglicht.

Ergebnis- statt Prasenzkultur — ein dringend notwendiger
Wandel, derinsbesondere weiblichen Talenten zugutekom-
men kann. Einen Werkzeugkasten zur Gestaltung flexibler
Arbeitsmodelle finden Sie im Chefsache-Report von 2017
unter dem Titel ,Flexibles Arbeiten in Filhrungspositionen”.

{ihren in Teilzeit

der Aktion Me
@

MENSCH

Carolin Nierhoffist Leiterin Vermdgensmanagement &
Controlling bei der Aktion Mensch und arbeitet in Teilzeit. Die
42-jahrige Betriebswirtin ist verheiratet und hat zwei Kinder
im Grundschulalter.

Welcher Werdegang liegt hinter lhnen?

Nach meiner Ausbildung zur Bankkauffrau habe ich
Betriebswirtschaft studiert und die Ausbildung zum CFA
Charterholder absolviert. Erste Berufserfahrungen habe
ich dann in einer Unternehmensberatung und im Treasury
eines Pharmakonzerns gesammelt. Bereits seit dem Jahr
2010 arbeite ich bei der Aktion Mensch - von Beginn an

in Teilzeit, momentan mit einer Arbeitszeit von 60%. Eine
leitende Position mit Personalverantwortung tibernahm
ich 2014 mit dem Controlling. Inzwischen sind einige
Verantwortungsbereiche dazugekommen und mein Team
hat sich im Laufe der Zeit sukzessive auf flinf Mitglieder
vergrof3ert.

Welche Voraussetzungen miissen gegeben sein, damit
Fiihrung in Teilzeit funktioniert?

Wichtig ist Flexibilitat hinsichtlich Arbeitszeit und Arbeits-
einsatz, sowohl auf meiner Seite als auch auf der des

Arbeitgebers. Zu Hause ist eine gute Organisation in der
Familie erforderlich, aber naturlich sind auch moderne
Technik und die Mdglichkeit,im Home Office zu arbeiten,
sehr hilfreich. Entscheidend ist zudem groRes Vertrauen —
sowohl der Vorgesetzten mir gegentiber als auch von

mir in die eigenen Teammitglieder. Fir sie stellt meine
Teilzeittatigkeit so keinen Nachteil dar.

Wie hat Sie die Aktion Mensch dariiber hinaus in lhrer
Rolle als Fiihrungskraft unterstiitzt?

Ganz wichtig ist die Grundhaltung des Unternehmens.
Fir die Aktion Mensch ist die Chancengerechtigkeit von
Frauen und Mannern ein herausragendes Anliegen.
Dazu gehoren durchlassige Strukturen und gleiche
Karrieremoglichkeiten. Mit einem individuellen Angebot
an Teilzeitmodellen werden Frauen, aber natirlich auch
Manner, in Fihrungspositionen dabei unterstitzt, Arbeit
und Familie besser zu vereinbaren. Und man ist sich einig
darliber, dass Fiihrung nicht permanenter Anwesenheit
bedarf. Dieses familienfreundliche Klima ist die Basis
dafuir, dass sich Teilzeittatigkeit und Flihrungsposition
nicht ausschlieBen. Mir haben auch die verschiedenen
Weiterbildungs- und Coaching-Angebote geholfen, die
mich ganz konkret auf die neue Rolle vorbereitet haben,
sowie die enge Begleitung durch meinen Vorgesetzten
und die Personalabteilung.

Wie sehen Sie selbst lhre Rolle als Vorbild und Weg-
bereiterin fiir andere Frauen in Fiihrungspositionen -
mit Teilzeitstelle?

Einfach dadurch, dass ich dieses Modell vorlebe, zeige ich,
dass es sehr gut funktioniert: Mein Beispiel kann andere
Beschaftigte mit Teilzeitstellen, insbesondere Frauen,
ermutigen, auch fiir sich eine Flihrungsposition in Betracht
zu ziehen.

Welche Empfehlungen wiirden Sie anderen geben, die
ein dhnliches Modell anstreben?

Der erste Schritt besteht darin, eine Flihrungsposition
nicht von vornherein auszuschlief3en, sondern sich zu
Uberlegen, ob das nicht eine Option fiir die Weiterent-
wicklung wadre. Eine gute Planung sowie offene Kom-
munikation der Ablaufe und Prioritaten sind zu empfeh-
len. Auf Grund der Teilzeit ist es auch duBerst wichtig,
sowohl mit Vorgesetzten als auch mit dem Kollegium
abzustimmen, wie man sich austauscht, wer welche Auf-
gaben hat und welche Vertretungsregelungen es gibt.
Dazu gehort auch Transparenz innerhalb des Teams.
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Wie FUhrungskrafte v
icklung beitragen

Talententw

Die meisten Organisationen verfligen heute
Uber zahlreiche Tools zur Talententwicklung.
Dennoch fuihlen sich viele Mitarbeitende unzu-
langlich gefordert. Die Fliihrungskraft pragt
dieses Empfinden maBgeblich: In einer Umfrage
gaben vier von flinf Befragten an, sich nicht aus-
reichend von der vorgesetzten Fiihrungskraft
gefdrdert zu flhlen (Rochus Mummert, 2016).

FUhrungskrafte haben esalso in der Hand, die
Talententwicklung einer Organisation zum
Leben zu erwecken. Organisationen sollten
deshalb dafiir sorgen, dass diese die ihnen zur
Verfliigung gestellten Tools auch nutzen. In
diesem Kapitel werden daher zunéchst infor-
melle Talententwicklungstools vorgestellt,
deren Wirkung mafgeblich von der praktizie-
renden Fiihrungskraft abhangt. AnschlieSend
werden vier Hebel portratiert, mit deren Hilfe
Organisationen ihre Fiihrungskréfte zu chancen-
gerechter Talententwicklung motivieren kénnen.

Informelles Talentmanagement
auf Eigeninitiative von Fiihrungs-
kraften ist besonders wirksam

Neben formellen Tools sind informelle Instru-
mente ein wichtiger Bestandteil erfolgreicher

Talententwicklung. Sie helfen der Fiihrungskraft,

Fiihrungskraft .

u chancengerechter

auf die individuellen BedUrfnisse des Talents

einzugehen.

Im Folgenden stellen wir die drei wichtigsten
informellen Talententwicklungsinstrumente fir
Fihrungskrafte vor: situationsbasiertes Feedback,
Mentoring und Sponsoring.

Situationsbasiertes Feedback

Mit Hilfe von situationsbasiertem Feedback kann
eine Fiihrungskraft mageblich zum Erfolg eines
Talents beitragen, sofern das Feedback konstruk-
tivist und sich auf Beobachtungen stiitzt. Je gerin-
ger der zeitliche Abstand zwischen Situation und
Feedback ist, desto einfacher lasst es sich nach-
vollziehen und umsetzen.

Wie im Kapitel ,Organisation” beschrieben,
kann positives Feedback die gegenseitige Wert-
schdtzung von Talent und Fiihrungskraft inten-
sivieren. Gleichzeitig wachst das Vertrauen, weil
das Teammitglied weil3, dass es Riickmeldungen
zu seinem Handeln erhdlt. Dies bestatigt eine
entsprechende Untersuchung: Sie ergab, dass
sich Beschéftigte starker mit dem Unternehmen
verbunden flihlen, wenn Fiihrungskrafte regel-
malig Mitarbeitergesprache fiihren (laut Gallup-
Engagement Index 2016).
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A TUVRheinland®

Genau. Richtig.

,Das Netzwerken und das Feedback durch die Mentorin
waren flr mich Unterstiitzung pur!”

Dr. Dagmar Carmele (35) ist promovierte Physikerin, hat
2013 als Expertin im Bereich Strahlenschutz und Abfall-
management fiir radioaktive Abfélle beim TUV Rheinland
begonnen und eineinhalb Jahre spater als Mentee am
TAFF-Mentoringprogramm teilgenommen.

+,Nachdem mir eine Kollegin von dem TAFF berichtet
hatte, war mein Interesse sofort geweckt. Da ich zuvor
einen Grof3teil meiner Zeit bei Kundenfirmen vor Ort ver-
bracht hatte, war es mir wichtig, einen tieferen Einblick in
das Unternehmen TUV Rheinland zu bekommen und még-
liche Entwicklungschancen kennen zu lernen. Aber auch
die zugehorigen Workshops wie ,Kommunikation und
Selbstvermarktung’ und ,Selbst- und Zeitmanagement'
haben mich direkt angesprochen, da ich im Rahmen mei-
ner naturwissenschaftlichen Ausbildung kaum Einblick in
diese Bereiche erhalten hatte.

Wahrend der Mentoringtreffen hat mir die Sicht meiner
Mentorin, der Geschéftsfiihrerin einer TUV Rheinland
Gesellschaft, geholfen, meine eigenen Themen aus einer
anderen Perspektive zu betrachten und meine Selbst-
wahrnehmung zu verbessern. Das personliche Feedback
hat mir in meiner Entwicklung sehr geholfen. Seit Anfang
2018 habe ich nun als Global Business Development
Manager Industrial Components international Verant-
wortung tbernommen. Die im Rahmen von TAFF
gekniipften Kontakte helfen mir bei meinen heutigen
Aufgaben an vielen Stellen weiter.”

Mentoring

Mentoring-Beziehungen ergeben sich haufig
von selbst, z.B. durch d@hnliche Interessen beider
Seiten oder die gemeinsame Arbeit und das
daraus entstandene Vertrauensverhaltnis. Das
Mentoring Gibernehmen in der Regel erfahrene
Krafte der Organisation, die ihr Wissen an den
Nachwuchs, die Mentees, weitergeben.

Anhand der eigenen Erfahrungen in der Organi-
sation und der Arbeitsweltim Allgemeinen kann
die Fiihrungskraft dem Talent wertvolle Ratschldage
zu Karriere und Personlichkeitsentwicklung geben.
Mentoring geht oft mit praktischen Coaching-
Tipps einher: Die Flihrungskraft kann kritisch und
neutral zugleich Starken, Ziele und Konflikte des
Talents einschéatzen sowie neue Perspektiven und
Entwicklungsméglichkeiten aufzeigen.

Entscheidend ist, dass sich die Flihrungskraft
ihrer Rolle als Vorbild bewusst ist und ihr Wissen
bereitwillig mit dem Mentee teilt.

Um dieses Bewusstsein zu starken und eine Kultur
der gegenseitigen Unterstiitzung zu etablieren,
setzt beispielsweise Google auf ein Netzwerk, das
aus Uber 6.000 Firmenangehdrigen besteht. Sie
unterstitzen einander dabei, sich zu entwickeln
und zu lernen. In diesem so genannten ,Googler-
to-Googler“-Netzwerk konnen Freiwillige einen
bestimmten Anteil ihrer Arbeitszeit darauf ver-
wenden, anderen ein 1-zu-1-Mentoring anzubie-
ten, Lernmaterialien zu entwerfen und Kurse Gber
ihr Fachgebiet zu geben.

Das Entstehen von Mentoringbeziehungen -
insbesondere fiir Frauen — unterstiitzen einige
Organisationen durch einen formellen Matching-
Prozess. Beispielsweise bietet innogy ein so
genanntes MINT-Mentoringprogramm an, um
speziell Frauen aus naturwissenschaftlichen und
technischen Feldernin der persénlichen und
beruflichen Entwicklung zu unterstiitzen, den
Transfer von Wissen und Erfahrungen zu férdern
und die unternehmensinterne Kommunikation
hierarchie-, organisations- und fachiibergreifend
zu intensivieren. Einen dhnlichen Weg geht der

TUV Rheinland: Seit Ende 2013 bietet ereininter- ~ Reverse Mentoring

nes Mentoringprogramm an, das , TUV Rheinland

Angebot fur kiinftige Fach- und Flihrungsfrauen”  In Unternehmen wie der Allianz, BASF, Siemens
(TAFF). Seit dem Start haben 75 Teilnehmerinnen ~ und der Deutschen Telekom bietet ein Reverse
das Programm durchlaufen, der fiinfte Jahrgang Mentoring die Gelegenheit zum Rollentausch.

begannim April 2018.

Dadurch lernen Filhrungskrafte besser, was

Talente bewegt. Reverse Mentoring fordert

Ein formeller Matching-Prozess bietet den Vor- einen hierarchieunabhangigen Wissenstransfer,

teil, dass innerhalb der Organisation Personen
miteinander vernetzt werden, die sonst nicht
zusammengefunden hatten. So kénnen sie von
frischem Input und neuen Perspektiven profi-

starkt das gegenseitige Verstandnis und eroff-
net neue Perspektiven auf die eigene Rolle.

Die Deutsche Telekom bringt beispielsweise

tieren. Bei einem Mentoring, das sich rein infor- .Digital Natives” mit Top-Flihrungskraften
mell ergeben hat, ist dagegen in der Regel das aus dem Konzern zusammen. So kdnnen juni-

Vertrauensverhdltnis starker, da beide Seiten auf ~ ore Mitarbeitende ihre Expertise in einem

einer bereits etablierten persénlichen Beziehung  modernen und agilen Themenumfeld an eine

aufbauen. seniore Flihrungskraft weitergeben. Das schafft
Sichtbarkeit und nicht selten entstehen nach

Reverse Mentoring

0 - BASF

We create chemistry

Geschlechterdiverse Mentoring-Beziehungen kdnnen
helfen, sowohl weibliche als auch mannliche Perspektiven
von jungen Talenten besser zu verstehen und im Rahmen
des Talentmanagements zu berticksichtigen. Darliber
hinaus kann Reverse Mentoring auch Verstandnis fiir

die Bedrfnisse von Eltern im Arbeitsprozess schaffen.
Dafiir wird im ,Career Plus“~-Mentoring bei BASF einem
jungen Talent in der Familienphase eine erfahrene
Fuhrungskraft an die Seite gestellt, die klassischerweise

in Vollzeit arbeitet und sich zuvor noch nicht mit flexiblen
Arbeitsmodellen oder Familienrollen beschaftigt hat. Im
Rahmen des Reverse Mentoring wird der Seniorkraft das
aktuelle Arbeitsmodell junger Eltern, z.B. Fiihren in Teilzeit
oder Job Sharing, anschaulich vorgelebt.

B der Taleuteutuicklung (5Fe uus
m’céﬂ'y, Aass uusere Mitarbedter Giber
Aew Tellerrand schauen und wiplichst
viele unterschicaliche Perspektiven keu-
uenlernen — sel e¢ durch Aeu Einsatz

u elnein anderen Land, einer andereq
Facheiuhelt oder durch den Austausch
wit Kolleginuen und Kollegeu in einer
audlereu Lebeusphase. Mit Meutoring -
Prograven habeu lir sehr gute
Erfahrungen gewacht — zur Forderung
uedblicher Spiteeukrdfte genauso wie zur
Seusisilisierung unserer Fiirungskréite
Fir Wege 2ur Vereibarkedt vou Faudie
und Berut-”

A

i MICHAEL HEINZ
Mitglied des Vorstands BASF
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dem offiziellen Programm ein kontinuierlicher
Erfahrungsaustausch und Coaching mit weiteren
Treffen. Einen dhnlichen Ansatz verfolgt auch
die Allianz und betont die damit verbundenen
Madglichkeiten der Mentees, das persénliche
Netzwerk in die Fiihrungsebenen hinein zu
erweitern und das Geschéftsumfeld Giber den
personlichen Tatigkeitsbereich hinaus kennen-
zulernen. BASF nutzt dieses Instrument, um bei
erfahrenen Fiihrungskraften das Verstandnis fiir
die Lebenssituation und Bediirfnisse von Eltern
zu wecken.

Sponsoring

Noch tber das Mentoring hinaus geht das Spon-
soring: Es bedeutet, als Flrsprecherin bzw. Flr-
sprecher eines Talents innerhalb der Organisation
zu fungieren und sich aktiv fiir dessen Fortkom-
men einzusetzen. Das Thema Sponsoring wurde
bereits im vorangegangenen Kapitel aus Organi-
sationssicht beleuchtet. Auf diesem Gebiet
besteht noch Verbesserungsbedarf: Untersuchun-
gen haben ergeben, dass weibliche Talente zwar
oft von Mentoring profitieren, aber nur selten von
Sponsoring (Carter & Silva, 2010). Umso wichtiger
ist es daher, dass sich Fiihrungskrafte ihrer diesbe-
zliglichen Verantwortung bewusst werden.

Sponsoren und Sponsorinnen kdnnen bei-
spielsweise Talente flr die Mitarbeit in wich-

GRAFIK 02

tigen Projekten empfehlen, damit diese ihre
Fahigkeiten unter Beweis stellen kdnnen.
Gleichzeitig muss in der Praxis darauf geachtet
werden, dass bereits etablierte, nicht chancen-
gerechte Netzwerke und Seilschaften innerhalb
eines Unternehmens dadurch nicht noch weiter
verstdrkt werden.

Das Einfluss-Modell: Vier Faktoren, wie Fiihrungskréfte zu echten Talententwicklern werden

4

Mir bieten sich Anreize,
Talente zu entwickeln.
Prozesse und Strukturen
unterstiitzen mich dabei.

Ich kenne die von der
Organisation bereit-
gestellten Talententwick-
lungsinstrumente und kann
sie anwenden.

Ich verstehe, warum
Talententwicklung wichtig ist
und wie ich dazu beitragen
kann.

Ich sehe, dass Top-
Fuhrungskréafte Talente aktiv
entwickeln.

Vier Faktoren bewegen Flihrungs-
krafte zu chancengerechter
Talententwicklung

Wollen Flihrungskrafte Talente erfolgreich ent-
wickeln, missen sie formelle und informelle
Talententwicklungsinstrumente beherrschen
und sinnvoll einsetzen. Vier Faktoren sind beson-
ders hilfreich, um sie zu einem entsprechenden
Verhalten zu motivieren (siehe Grafik 02). Alle
vier Faktoren tragen etwa gleich viel zum Erfolg
bei (Basford & Schaninger, 2016). Sie sind daher
gleichermalen zu beriicksichtigen, um chan-
cengerechte Talententwicklung als Teil des
Rollenverstéandnisses von Fiihrungskréften zu
verankern.

1. Verstiandnis und Uberzeugung: Fiihrungs-
krédfte engagieren sich aktiver in der Talent-
entwicklung, wenn sie von deren Vorteilen
liberzeugt sind und verstehen, wie sie sich
engagieren konnen

Chancengerechte Talententwicklung genief3t

bei Fiihrungskraften nur dann Prioritat, wenn sie
deren Vorteile kennen. Dazu gehort zum einen
der Mehrwert fiir die Organisation als Ganzes: Die
Organisation wird flr Leistungstragerinnen und
Leistungstrager attraktiver, was 6konomische
Vorteile durch bessere Leistungen mit sich bringt.
Zum anderen kann auch die eigene Abteilung
von chancengerechter Talententwicklung pro-
fitieren: Durch aktive Talententwicklung lernen
die Fiihrungskréfte ihre Beschéftigten besser
kennen und kénnen sie optimal einsetzen und
fordern. Die Abteilung erzielt bessere Ergebnisse,
was sich positiv auf das Ansehen und die eigene
Beférderung auswirkt. Darliber hinaus wird die
Abteilung attraktiver fir besonders motiviertes
Personal und zieht neue Talente an — die Leistung
der Abteilung verbessert sich weiter. Durch aktive
und regelméBige Kommunikation dieser Vorteile
Uber verschiedene Kandle sowie durch den CEO
gewinnen diese Vorteile in der Organisation an
Bekanntheit. Auch der Appell an Fairness kann
das Engagement in der Talententwicklung ver-
starken.

Mancherorts wird jedoch das Verstandnis fiir
die Vorteile von Talententwicklung von Verlust-
angst Uberschattet - Angst, dass gut geforderte
Talente beim nachsten Schritt auf der Karriere-
leiter die Abteilung verlassen. Die eigenen
Interessen der Flihrungskrafte kdnnen also der
Talententwicklung entgegenstehen.

Der Angst vor Verlust von Talenten kann auf ver-
schiedene Arten begegnet werden. Eine Moglich-
keit ist ein vereinfachter Personalnachfolge-
prozess. So haben bei der Deutschen Telekom
FUhrungskréfte seit Januar 2018 Zugang zu einem
unternehmensweiten Talentpool. Verldsst ein
Talent eine Abteilung, gibt der Pool Aufschluss,
wer nachfolgen kénnte. Damit ein solcher Pool
effizient genutzt werden kann, muss er sinn-

voll strukturiert werden, z.B. nach Expertise,
Hierarchieebene, Sprache und Standort.

Auch eine Fonds-Lésung, wie von einem Unter-
nehmen in der Pharma-Industrie implementiert,
kann den Wechsel von Talenten in andere Abtei-
lungen ausgleichen: Alle Abteilungen zahlen jéhr-
lich einen bestimmten Beitrag in einen gemeinsa-
men Fonds ein. Verlasst ein Talent eine Abteilung,
z.B.im Rahmen einer Jobrotation oder eines
Secondment, erhdlt diese aus dem Fonds eine Art
Abfindung, mit der sie den Weggang des Talents
kompensieren kann. Mit dem Geld kénnen z.B.
Recruiting-MaBnahmen, ein temporarer Ersatz
oder Trainings bezahlt werden.

Die Machbarkeit chancengerechter Talententwick-
lung wird mit dem Erfolg weiblicher Fiihrungs-
kréfte sichtbar. Klockner & Co. stellt daher regel-
magBig erfolgreiche Frauen in Fiihrung auf internen
Kommunikationsplattformen vor. Damit verschaf-
fen sich die Frauen nicht nur Sichtbarkeit in der
Organisation; sie fungieren zugleich als Vorbild

fir weibliche Flihrungskrafte und beweisen, dass
Frauen selbst in klassisch mdnnlich gepragten
Branchen erfolgreich fihren kdnnen.
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2.Vorbilder: Top-Fiihrungskrafte als Vorbilder
fiir chancengerechte Talententwicklung kon-
nen andere Fiihrungskrafte motivieren

Flihrungskrafte ahmen haufig bewusst oder
unbewusst eine Top-Fiihrungskraft nach. Top-
Flhrungskrafte sind Vorbilder in puncto Ein-
stellung, Haltung, Werte, Erscheinungsbild

und Handlungen. Umso wichtiger ist es, dass
sie diese Vorbildfunktion auch bei der Talent-
entwicklung austiben. Indem sie selbst den
Fokus auf Chancengerechtigkeit legen, kdnnen
sie andere Fiihrungskrafte motivieren, es ihnen
gleichzutun. Top-Flhrungskréfte spielen also
eine zentrale Rolle bei der Etablierung von chan-
cengerechter Talententwicklung.

Alle Vorstandsmitglieder miissen dem Thema
Chancengerechtigkeit bzw. Diversitat sichtbare
Prioritdt verleihen. Bei Evonik geschieht dies bei-
spielsweise durch den so genannten Diversity
Council, das konzernweite Steuerungsgremium
flr die Entwicklung und Steuerung der libergrei-
fenden Diversity-Aktivitaten in der Evonik.

Wie wichtig diese Rolle ist, beschreibt Angela
Broer, Fiihrungskraft bei der ZEIT. Ihr hat die
Beobachtung von Vorbildern zu den Leitplanken
ihres personlichen Fiihrungsstils verholfen. Durch
sichtbare und aktive Talententwicklung ergibt
sich auBerdem automatisch auch eine Erwartung
gegeniber anderen Flihrungskraften.

Organisationen kdnnen Méglichkeiten fur Fuh-
rungskrafte schaffen, um ihrer Vorbildfunktion
gerecht zu werden. Beispielsweise tiberneh-
men Top-Flhrungskrafte im BMVg das Mento-
ring fiir Nachwuchsfiihrungskrafte. So kon-
nen sie Talente entwickeln und gleichzeitig
vermitteln, wie wichtig das Engagement von
FUhrungskraften dabeiist.

Entscheidend ist, dass auch die Mitglieder des
Vorstands der Organisation die Vorbildrolle
leben. Verschiedene Formate kdnnen dieses
Engagement sichtbar machen. Beispielsweise
konnte sich ein CEO bereit erkléren, fur eine
kleine Gruppe ausgewdhlter Talente ein Jahr
lang das Mentoring zu libernehmen.

klockner & co

Indem Flihrungskrafte das Mentoring flr poten-
zielle Bewerberinnen und Bewerber lber-
nehmen, kdnnen sie Talente friihzeitig an die
Organisation binden. Derzeit laden z.B. die
Chefsache-Mitglieder Lufthansa und McKinsey
gemeinsam mit finf weiteren Unternehmen
junge Talente zum ,Digital Shapers”-Wettbe-
werb ein, bei dem im Team L6sungen fiir Heraus-
forderungen im digitalen Kontext entwickelt
werden sollen. Bei der Losungserarbeitung
werden die Nachwuchskrafte von digitalaffinen
Flhrungskréaften aus dem Topmanagement

der veranstaltenden Unternehmen unterstutzt.
Letztere bilden zugleich die Jury und bieten den
Bestplatzierten ein individuelles Mentoring an.

Vorbilder haben mir wichtige Leitplanken flir meinen personlichen

Flhrungsstil gegeben.”

Angela Broer, 45 Jahre, ist in Vollzeit Geschaftsfiihrerin der ZEIT Akade-
mie und leitet das Business Development des ZEIT Verlags. Sie lebt
mit Ehemann und zwei S6hnen im Alter von fiinf und sieben Jahren in

Hamburg.

sIch habe besonders am Anfang meiner Karriere in der Strategie-
beratung viele Weiterentwicklungsprogramme durchlaufen, die mir
in fachlicher Hinsicht sehr geholfen haben. Eine Mentorin hatte ich
nie. Ich habe jedoch immer wieder mit tollen Frauen zusammengear-
beitet, die zu Vorbildern geworden sind. Ich habe meine ,Role Models’

oritat

@ evonik

POWER TO CREATE

Mit dem Diversity Council ist Vielfalt organisatorisch im
Topmanagement von Evonik verankert. Das Gremium ist
mit Mitgliedern des Vorstands, Vertretern der Geschafts-
fihrungen und mit Fiihrungskraften hochrangig besetzt.
Es steuert die Weiterentwicklung der Diversity-Strategie
und stellt die Umsetzung wirksamer MalBnahmen fiir

das Gesamtunternehmen sicher. Die Aufhangungim
Topmanagement signalisiert der gesamten Organisation
die hohe Prioritat von Diversitat bei Evonik.

Die Zahl der Managerinnen bei Kldckner & Co, einem inter-
nationalen Stahl- und Metallhdndler, steigt stetig. Bis 2020
soll jede flinfte Fiihrungskraft eine Frau sein. Um diesen
Wandel innerhalb des Unternehmens sichtbar zu machen,
setzt Klockner & Co. konsequent auf verschiedene Kom-
munikationskandle. Dazu gehdren das interne soziale
Netzwerk Yammer und das Mitarbeitermagazin IISIDE.
Dass dortimmer wieder liber weibliche Flihrungskrafte
im Konzern berichtet wird, zeigt Wirkung: Fihrungskrafte
legen Wert darauf, ihre Mitarbeiterinnen in der Reihe

zu prasentieren und haben das Thema generell mit
hoherer Prioritat auf der Agenda. Auch die weiblichen
Fihrungskréfte selbst bringen sich aktiv ein und stellen
sich fiir Portrats zur Verfiigung. Diese Entwicklung wird
von zahlreichen weiteren MaBhahmen flankiert: Nach
aullen wird das Thema auf Social-Media-Kanalen kommu-

niziert. Dartiber hinaus nimmt der Vorstandsvorsitzende
eine wichtige Botschafterrolle ein. Immer wieder weist
Gisbert Rihl auf die Bedeutung weiblicher Fihrungskrafte
fur das Unternehmen hin. Ergdnzend sorgen zahlreiche
Regelungen dafiir, dass Frauen bei Klockner & Co. mog-
lichst stark vertreten sind. So erhdlt das Management der
ersten Ebene weltweit qualitative Gender-Diversity-Ziele
und Headhunter sind aufgerufen, bei externen Suchen
30% weibliche Profile zu prasentieren. Mit diesem Ansatz
ist das Unternehmen auf einem guten Weg. Der Anteil an
weiblichen Fiihrungskréften ist von ehemals 8 auf 15%
gestiegen — und fest steht: Das ist erst der Anfang.

beobachtet und versucht, die Eigenschaften zu identifizieren, die mir
besonders herausragend erschienen, um sie fiir mich zu adaptieren.
Diesen Tipp gebe ich auch jungen Talenten:,Auch, wenn lhr nicht die
Chance habt, an Mentoringprogrammen teilzunehmen, schaut Euch an,
wie es andere machen. Findet heraus, was Ihr gut findet und kombiniert
diese Beobachtungen mit Euren eigenen Starken zu einem individuellen
Flhrungsstil. Fiihrung hat viel mit Intuition zu tun und diese gepaart mit
der Erfahrung von anderen Frauen - das kénnen gute Leitplanken fiir
eine erfolgreiche Karriere sein.’ Diesen Gedanken versuche ich auch auf
die ZEIT Akademie zu ibertragen: Wir verpflichten fiir unsere Seminare
Frauen und Manner als Dozentinnen und Dozenten, die Role Models
sind. Sie Uberzeugen durch ihre fachliche Expertise, aber auch durch
ihre personlichen Erfahrungen. Mit Praxistipps, Erfahrungsberichten
oder so genannten ,Life Hacks’ lassen sie eine groRe Nahe zu den
Teilnehmenden entstehen.”
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4Esist flr mich eine Verpflichtung, meine Erfahrungen
weiterzugeben.”

Uwe Janssen ist verheiratet und seit 2011 VP Innovation &
Research bei der Deutschen Telekom.

Wie wichtig ist fiir Sie als Fithrungskraft die
Talententwicklung fiir das Unternehmen?

Die Entwicklung von Talenten, sowohl auf Experten- als auch
auf Managementebene, ist ein wichtiger Bestandteil meiner
Aufgabe als Flihrungskraft, denn wir kdnnen nur erfolgreich
sein, wenn wir gerade die Besten unter uns permanent for-
dern und férdern.

In einer Umfrage von Rochus Mummert gaben vier von
fiinf Befragten an, sich nicht ausreichend von den eige-
nen Vorgesetzten geférdert zu fiihlen. Was machen Sie
anders als lhre Kolleginnen und Kollegen?

Talentmanagement ist eigentlich ein nattirliches Dilemma:
Einerseits sind gerade die Besten extrem in Aufgaben und
Projekte eingebunden und essenziell fir den Erfolg eines
Unternehmens, andererseits bendtigt Talententwicklung
Zeit und Freiraum, um Fahigkeiten und Erfahrung weiterzu-
entwickeln. Hier ist es Aufgabe der Fiihrungskraft, deutlich
zu machen, dass gerade heute Entwicklung ein unum-
ganglicher Bestandteil der Aufgaben von Fachleuten und
Flhrungskraften ist. Die Tools eines Unternehmens, wie etwa
Zielmanagement, aber auch Plattformen, die Vernetzung for-
dern, Job Visits ermdglichen sowie Coaching und Mentoring
anbieten, kdnnen hier groBBe Unterstiitzung bieten.

Hat Ihr Werdegang auch fiir heutige Talente Giiltigkeit?
Was konnen Sie als Fiihrungskraft lhren Talenten mit auf
den Weg geben?

Meine eigene Karriere wurde durch ein Talentmanagement-
programm unterstitzt. Daher ist es fiir mich Verpflichtung,
meine Erfahrungen weiterzugeben - an zu férdernde Talente,
aber auch an Fiihrungskrafte, die Talente fordern missen.

» 2utu Rollenrerstiuduls einer
Jedlen Fiikraugskraft-sollte gehi-
reu, deu Enturicklungdprozess der
Mitarbeiterinnen uud Mitarbedter
opfiual 2y uaterstiteen.”

DR. SILKE WECHSUNG

Head of HRD & Diversity,
TUV Rheinland

Fiihrungskrafte konnen ihre Vorbildfunktion
auch ausuben, indem sie ihr Engagement in der
Talententwicklung positiv hervorheben. Die
Organisation kann dies unterstitzen, z.B. mit
dem Ausloben von entsprechenden Awards.

Dankbarkeit fir die eigene Entwicklung erzeugt
idealerweise reziprokes Verhalten gegentiiber

der jingeren Generation. So betont etwa

Uwe Janssen von der Deutschen Telekom, wie
das Vorleben von Talententwicklung seiner
Vorgesetzten den Anspruch an den eigenen
Flhrungsstil und das Bediirfnis, ,etwas zurlickzu-
geben”, gepragt hat.

Vorbilder tragen dazu bei, ein Fihrungsver-
standnis zu etablieren, das chancengerechte
Talententwicklung als selbstverstandlich erach-
tet. Die Chefsache-Mitglieder erwarten, dass
Talententwicklung eine wichtigere Rolle spielen
wird, je mehr sich Vorbilder sichtbar auf diesem
Feld engagieren. Schritt fiir Schritt wird sich
Talententwicklung so im Rollenverstéandnis von
FUhrungskraften etablieren.

3. Fahigkeit zur Veranderung: Instrumente
und Trainings fiir chancengerechte
Talententwicklung

Damit Fiihrungskrafte in der Praxis Talente tat-
sachlich auf chancengerechte Art und Weise
fordern und entwickeln, sollten sie darin
geschult werden: Wie identifiziere ich ein Talent?
Welche Kriterien sind bei der Beurteilung wich-
tig? Wie umgehe ich unbewusste Vorurteile?

Werden Talente nur nach Bauchgefiihl iden-
tifiziert, sind die Entscheidungen besonders
anféllig fir Biases, hdufig zum Nachteil von
Frauen. Beispielsweise fallt der Mini-me Bias
in der Talentauswahl umso starker aus, je
unklarer die Anforderungen an ein Talent sind
und je mehr Interpretationsspielraum bei der
Talententwicklung besteht.

Trainings zur Talentauswahl und Potenzialein-
schatzung sind also von elementarer Bedeutung.
Hier lernen die Fiihrungskréfte die entsprechen-
den Tools kennen und werden fiir das Thema
Chancengerechtigkeit sensibilisiert. Viele
Chefsache-Mitglieder haben Unconscious-Bias-
Trainings eingefihrt (siehe Kapitel ,Organisa-
tion”). Das BMVg hat das Thema ,Chancengerech-
tigkeit” in der bundeswehrweiten Weiterbildung
seines militarischen und zivilen Spitzenpersonals
als festen Bestandteil im Lehrplan der Flihrungs-
kréftetrainings verankert.

In manchen Organisationen zeigen Flihrungs-
kréfte jedoch nur eine geringe Bereitschaft, an
solchen Trainings teilzunehmen. Angesichts
ihrer Vorbildfunktion und ihres grof3en Einflus-
ses auf Bewertungen ist das sehr problematisch:

rechtigkeit in

Chancengé

Themenbezogene Trainings vermitteln Gleichstellungs-

kompetenz, befahigen zur diskriminierungsfreien

Zum einen sendet ihre Nichtteilnahme die fal-
sche Botschaft an andere Flihrungskrafte, zum
anderen fehlen ihnen wichtige Talententwick-
lungskompetenzen. Um eine kritische Anzahlan
Flhrungskraften zu chancengerechter Talentent-
wicklung zu befdhigen, miissen diese Muster auf-
gebrochen werden. Einige Chefsache-Mitglieder
verpflichten daher alle ihre Fihrungskrafte, jahr-
lich an solchen Trainings teilzunehmen.

Eine subtilere Variante, die Nachfrage nach sol-
chen Trainings zu erhéhen, ist die Aufnahme von
(chancengerechten) Entwicklungsfahigkeiten in
den Kriterienkatalog zur Beurteilung von Fih-
rungskraften. Google fragt dazu beispielsweise
Teams in jahrlichen 360°-Bewertungen nach der
Quialitdt und RegelmaBigkeit der Entwicklungs-
aktivitaten ihrer Fiihrungskraft. Das BMVg hat
Gender- und Gleichstellungskompetenz bei
Leistungsbewertungen von Fiihrungskraften
und als Teil des Anforderungsprofils bei Stellen-
ausschreibungen etabliert.

Falls eine Organisation keine internen Ressour-
cen fur entsprechende Trainings oder Talentent-
wicklungsprogramme besitzt, kdnnen diese auch
von externen Anbietern oder Frauennetzwerken

% Bundesministerium
der Verteidigung

zwischen weiblichen und mannlichen Beschaftigten
umzusetzen bzw. aktiv auf solche MaBhahmen hinzu-

Beurteilung und sensibilisieren flir eine genderspezifische wirken. Eine zertifizierte Teilnahme kann fiir die eigene

Kommunikation im Rahmen von Anerkennungs- und

Feedbackgesprachen.

So befahigt eine Schulung zu Gender- und Gleich-

stellungskompetenz Fiihrungskrafte der Bundeswehr,

geschlechterrelevante Sachverhalte zu erkennen,

Karriere von Relevanz sein: Bei Ausschreibungen von
Dienstposten mit Fiihrungsverantwortung gehort
.Gleichstellungskompetenz” in der Regel zum angefor-
derten Personlichkeitsprofil und wird in anschlieBenden
Bewerbungsgesprachen vorausgesetzt.

zu bewerten und die daraus gewonnenen Erkenntnisse

in MaBnahmen zur Férderung von Chancengleichheit
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durchgeflhrt werden. Letztere kdnnen ihren
Mitgliedern oft Coaching-Formate fiir weibliche
Talente, Workshops und Networking-Events
gemeinsam mit Fiihrungskraften anbieten.
AuBerdem ist die Vermittlung eines organisati-
onslbergreifenden Mentorings moglich.

4.Verstirkende Mechanismen: Prozesse,
Strukturen und Anreize konnen
Fiihrungskrafte zu chancengerechter
Talententwicklung motivieren

Geschickt platzierte Anreize kdnnen Fiihrungs-
krafte motivieren, die verfligbaren Tools zur
Talententwicklung auch zu nutzen. Dazu bedarf es
formalisierter Mechanismen, die Fiihrungskrafte
fir chancengerechte Talententwicklung belohnen
und an deren Wichtigkeit erinnern.

Vielerorts fehlen solche verstarkenden Mechanis-
men oder sind nicht institutionalisiert. Die Folge:
Chancengerechte Talententwicklung hat fiir
viele Flihrungskrafte keine Prioritat. Tatsachlich
gaben nur 5% der Vorstandsmitglieder globaler
Unternehmen an, effektiv Talententwicklung zu
betreiben und diese in der Unternehmenskultur
verankert zu haben. Ihnen fehlt der Anreiz, um
diese Themen voranzutreiben und alte Muster zu
durchbrechen (Kehoe et al., 2016).

Die Etablierung von Anreizen in bestehenden
Strukturen, Prozessen und Systemen hilft, Fiih-
rungskrafte zu chancengerechter Talententwick-
lung zu motivieren. Die Institutionalisierung an
sich hat darliber hinaus auch eine Signalwirkung
innerhalb der Organisation. Die Chefsache-
Mitglieder schlagen insbesondere drei Incen-
tivierungsmethoden vor, um die Entwicklung
weiblicher Talente voranzutreiben: Geschlech-
terkennzahlen in Zielvereinbarungen, Transpa-
renz der Geschlechterkennzahlen und nicht-
monetdre Anreize.

Geschlechterkennzahlenin
Zielvereinbarungen

Geschlechterkennzahlen in den Zielvereinbarun-
gen von Fiihrungskrdften schaffen bei einigen
Unternehmen Anreize fiir die Entwicklung weib-

licher Talente. Andere Unternehmen entschei-
den sich explizit dagegen. Unternehmen mit
Zielvereinbarungen berichten, dass Fiihrungs-
krafte ihre Verantwortung und Rolle in der
Talententwicklung bewusster wahrnehmen.

In der Folge treffen sie gezieltere Entscheidun-
gen Uber EntwicklungsmafZnahmen fiir weib-
liche Talente und erh6hen damit den Anteil

von Frauen in Fiihrungspositionen. Die Unter-
nehmenslandschaftist gegeniiber Zielverein-
barungen und entsprechender Datenerhebung
gespalten: Fast die Halfte der Befragten einer
Flhrungskrafteumfrage der Initiative Chefsache
gab an, dass inihrem Unternehmen Ziele zu
Frauenanteilen existieren (47%). Davon gaben
17% an, dass diese Ziele auch bonusrelevant sind.
Zu jeweils 41% gaben die Befragten an, dass ihr
Unternehmen Daten zu Frauenanteilen erhebt
und kommuniziert.

Fir Zielvereinbarungen existieren verschiedene
BezugsgroBen und Ausgestaltungsméglich-
keiten. Beispielsweise kann der Frauenanteil an
Einstellungen, Forderprogrammen und Beférde-
rungen nachgehalten werden.

Zielvereinbarungen kdnnen ganz unterschied-
lich ausgestaltet werden — je nachdem, was bes-
ser zur Kultur des Unternehmens passt oder wie
weit fortgeschritten eine Organisation in diesem
Bereichist:

+ Zeitrahmen: Zielvereinbarungen kdnnen
dauerhaft eingefiihrt werden oder im ers-
ten Schritt zundchst fiir einen bestimmten
Zeitraum.

Verantwortlichkeit: Ein Kollektivziel gilt fir alle
Flhrungskréfte einer Ebene, wahrend beim
Individualziel jede einzelne Flihrungskraft
berlicksichtigt wird.

Granularitat: Ziele kdnnen fir den Gesamt-
konzern gesetzt werden oder granular fiir die
Geschéftsbereiche.

Die Volkswagen-Konzernmarken Porsche und
AUDI haben sich beispielsweise entschlossen,

bonusrelevante Zielvereinbarungen zu etablieren,
um den Frauenanteil nachhaltig zu steigern. Ihre
Erfahrungen belegen, dass diese MalSnahme wirkt:

Die AUDI AG hat sich Ziele von 8% auf der ersten
und 16% auf der zweiten Fiihrungsebene bis
2021 gesetzt. Seit dem Jahr 2018 sind diese bei-
den Kennzahlen vorrangig in den Zielvereinba-
rungen aller Direktberichtenden des Vorstands
verankert. Aus dem langfristigen Ziel hat das
Unternehmen als SteuerungsgréBRen Jahresziele
nicht nur fiir die gesamte AUDI AG, sondern
auch fir die jeweiligen Geschéftsbereiche
abgeleitet. Ein Zielerreichungsgrad dient als
jahrliche Evaluationsgrundlage. Entscheidend
hierbei ist der erreichte Wert auf AUDI AG
Niveau, da es sich um ein Kollektivziel handelt,
an dem alle gemeinsam arbeiten. Einmal im
Quartal gibt ein Reporting Aufschluss zum
aktuellen Stand, insbesondere, um zwischen
den Unternehmensbereichen bestmdgliche
Transparenz zu schaffen.

NCh bin optindetisch, dass unsere
Strategie gredft. Geweinsaw wdt
unseren Fiiruugskréiten wollen
rtr uachhaltiy Aeu Frauenantedl
auf alleu Ebeunen steigeru”

WENDELIN GOBEL
Personalvorstand und
Arbeitsdirektor der AUDI AG

GRAFIK 03

Frauenanteil im Porsche Management
in Prozent

Ebene 1*
Ebene 2

Ebene 3

* Ebene unter dem Vorstand

Bonusrelevante Zielverelnb

zur BEférderun pORSTH

bei Porsche

-~

Messbare und verbindliche Chancengerechtigkeit ist bei
Porsche seit 2013 Teil der Zielvereinbarungen mit allen Fiih-
rungskraften. Uber die gesetzlichen Anforderungen hinaus
hat sich das Porsche Management ressortspezifische Ziele flr
den Frauenanteil an Beférderungen im Management gesetzt.
Diese Ziele orientieren sich am Geschlechterverhaltnis in

den oberen Tarifgruppen. Flankierend ermdglichen flexible
Arbeitsmodelle wie Jobsharing in Filhrung familiar eingebun-
denen Personen eine kontinuierliche Karriere.

Die Zielvereinbarung zeigt Wirkung: Seit der Einflihrung gibt
es deutlich mehr Frauen im Management.

Uausere verbiudlichen 2iele habeu

Aafiir gesorgt; dass Aie Ehohung Aer
Fraueunantedle als Managewentaufgate
erust genouiuen wird. Wichtig war uus
Adabel der faire Ausate, der sich au vor-
handenen Bestand vou Ménuneru und
Fraueu i Aeu Nachuruchspools orientiert:”

ANDREAS HAFFENER
Vorstand Personal-und

Sozialwesen der Porsche AG
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Allerdings haben bei Weitem nicht alle Chef-
sache-Mitglieder detaillierte Zielgroen fir
Frauenanteile festgelegt. Grund dafiir sind die
bei einer Quotierung nicht auszuschlieBenden
Fehlanreize bei Beférderungsentscheidungen.
Vor allem fuinf ungewiinschte Nebeneffekte
kdonnen auftreten:

- Stigmatisierung der Begtinstigten als
~Quotenfrau”

«  Kulturbruch durch die (falsche) Wahrneh-
mung, dass nicht rein nach Leistung befor-
dert wurde

Abwanderung mannlicher Talente durch
(gefiihlt) schlechtere Aufstiegschancen

+Alibi-Nominierungen” unpassender Kandi-
datinnen, um die Zielvereinbarungen zu
erfiillen und einen Bonus zu erhalten

Langsamere Besetzung von offenen Stellen,
dadiein der Zielvereinbarung geforderte
Suche nach Kandidatinnen langer dauert.

Basierend aufihren Erfahrungen und Interviews
mit Fachkradften anderer Unternehmen haben
die Chefsache-Mitglieder Erfolgsfaktoren fiir die
Einfihrung von Zielvereinbarungen zu Frauen-
anteilen identifiziert (siehe Informationsbox).

innogy hat sich zum Ziel gesetzt, den Frauenan-
teil auf den Fiihrungsebenen 1 und 2 unterhalb
des Vorstands bis Mitte 2022 fiir die innogy SE
deutlich zu erh6hen — auf 25% in der ersten
Flihrungsebene und auf 20% in der zweiten.
Dazu hat der Vorstand eine Besetzungsquote
bei Flihrungspositionen auf den obersten
Managementebenen von durchschnittlich
40% fur dieinnogy Gruppe beschlossen. Im 2.
Halbjahr 2017 wurde die Besetzungsquote in
derinnogy Gruppe lber alle Segmente hin-
weg im Durchschnitt (Uber)erfillt. Rund die
Halfte der Positionen wurde mit einer Frau
besetzt. Die Volkswagen AG hat sich selbst eine
Zielquote fiir alle Managementebenen gesetzt.
Fur alle Fachbereiche existieren individuelle
Steigerungsraten je nach Pipelinefiillung, aktu-
ellem Stand an Mitarbeiterinnen etc.

Erfolgsfaktoren fiir die Einflihrung von Geschlechterkennzahlen
in Zielvereinbarungen

Falls ein Unternehmen den Weg von Geschlechterkennzahlen in Zielvereinbarungen geht,
sollte es folgende Punkte berticksichtigen:

Das Begleiten des Prozesses durch eine eingangige, verstandnisvolle Change Story
schafft Uberzeugung.

BegleitmalBnahmen, die insbesondere Frauen eine flexible Fiihrung ermdglichen, fil-
len den Pool an Kandidatinnen. Geeignete MaBnahmen sind Kinderbetreuung, flexible
und mobile Arbeitsplatze sowie Fiihrung in Teilzeit.

Die Etablierung von Kennzahlen als Kollektivziel vermeidet ein ,Verschieben” von
Kandidatinnen zwischen Abteilungen ohne echten Gewinn.

Eine temporare Einflhrung kann ausreichen, um den Fokus der Organisation auf dieses
Thema zu lenken.

Die Ziele mussen erreichbar sein, um Nebeneffekte gering zu halten. Bei der Formu-
lierung der Ziele sollten unter anderem folgende Faktoren beriicksichtigt werden:

- Aktueller Frauenanteil
- Auf mittlere Fihrungsebenen aufgeschliisselte ZielgréBen, um Transparenz tiber
die individuellen Beitrdage fiir dieses Ziel zu schaffen und das Kollegium anzu-

spornen

— Verfligbare interne und externe Pipeline, z.B. Anzahl der Personen mit entspre-
chend absolviertem Studium oder Traineeprogramm.

Die Transparenz der Zielerreichung einzelner Organisationseinheiten erhéht den
Erwartungsdruck im Kollegium, insbesondere bei Kollektivzielen.
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VOLKSWAGEN

AKTIENGESELLSCHAFT

Interview mit Elke Heitmuiller, Leiterin Diversity Management, Sabine Schonberg, Personalchefin Qualitatssicherung
Marke und Managemententwicklung Qualitdtssicherung, und Andreas Klar, Leiter Qualitdtssicherung Marke

Volkswagen Pkw Uber die Herausforderungen, Frauen in Flihrungspositionen zu bringen.

Warum hat die Volkswagen AG eine Zielquote fiir
Frauen im Management eingefiihrt?

Heitmuiller: Volkswagen braucht als weltweit tatiger Auto-
mobilkonzern und Anbieter nachhaltiger Mobilitat eine
vielfaltige Mitarbeiterschaft, auch in Fihrungsebenen.
Das Management von Volkswagen ist derzeit noch vor-
wiegend mannlich und deutsch. Die Festlegung von
ZielgroBRen zur schrittweisen Erh6hung des Frauenanteils
im Management verstehen wir somit als Enabler eines
notwendigen Paradigmenwechsels. Die konsequente
Quotierung schafft mittelfristig eine groBere Balance zwi-
schen weiblichen und mannlichen, nationalen und inter-
nationalen Flihrungskraften.

Warum ist Vielfalt so wichtig?

Heitmdiller: Wir glauben, dass vielféltige Teams den vola-
tilen Anforderungen der Zukunft sehr viel besser gerecht
werden. Die Markte werden internationaler, die Kaufkraft
von Frauen nimmtimmer mehr zu, also sollten auch wir uns
internationaler und weiblicher aufstellen.

Es geht also nicht nur um Gendergerechtigkeit?

Heitmiuiller: Selbstverstandlich geht es auch um Chancen-
gerechtigkeit. Wir wollen, dass alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Volkswagen Konzerns unabhangig von
Geschlecht, Herkunft, Religion usw. eine ihren Fahigkeiten
entsprechende Karriere machen kdnnen. Balancierte
Entscheiderteams sind kein Selbstzweck, sie sind ein
Businessfaktor. Wir erreichen so eine hohere Wirksamkeit
in Veranderungsprozessen und die Diskussion strategisch
wichtiger Themen gewinnt deutlich an Qualitat und
Ergebnis.

Klar: Das kann ich nur bestarken. Weder unsere Kunden-
noch unsere Mitarbeiterstruktur sind rein mannlich. Eine
Geschlechterbalance auf allen Hierarchieebenen fiihrt

zu einem vielseitigen Verstandnis der Erwartungen an
unsere Produkte. Mit heterogenen Teams schaffen wir es,
die Qualitat unserer Produkte viel starker auf bestehende
Anforderungen auszurichten. Sehr gute Erfahrungen mit
der Arbeitsweise solcher Teams konnte ich besonders im
Werk Kaluga sammeln, wo jedes Fiihrungsteam zu einem
Drittel mit Frauen mit einem technischem Hintergrund
besetzt war.

Schonberg: Im Grunde liegt die Sache aus Sicht der Prak-
tikerin klar auf der Hand: Um unterschiedliche Facetten in
einem Produktentstehungsprozess zu beachten, braucht
man unterschiedliche Erfahrungen — mannliche, weibliche,
deutsche, nicht-deutsche. Das heil3t: Diversitat gewahr-
leistet, dass wir die groBtmogliche Schnittmenge mit den
Kundenwtinschen erzielen.

Was heif3t das konkret?

Schonberg: Ein Beispiel: Friiher hatten wir nur mannliche
Qualitatssicherer und Entwickler. Die einigten sich in den
1990ern auf einen wunderbaren Sitzbezug. Als Mann:
super! Als Frau, die im Sommer gerne mal Rock tragt, ein
Alptraum! Der Stoff kratzte ohne Ende. Das hatte aber
keiner der Manner gemerkt, weil der Stoff nurin langen
Hosen getestet wurde. Ein gutes Drittel der Kaufer dieses
Modells waren aber Frauen.

Sie haben vor allem die Vorteile geschlechtergemisch-
ter Teams verdeutlicht. Herr Klar, welche Risiken sehen
Siein der Praxis?

Klar: Ich sehe hier keine Risiken und so habe ich die Praxis
auch erlebt. Die Zusammensetzung erfolgreicher Teams
hangt von den Charakteren und Kompetenzen der Team-
mitglieder ab und nicht von deren Geschlecht. Wenn sich
alle Teammitglieder aufeinander ein- und verlassen, kon-
nen exzellente Ergebnisse erzielt werden.

Elke Heitmdiller

Sabine Schonberg

Frau Heitmiiller, wie sind Sie bei der Quotierung lhrer
Managementstellen vorgegangen?

Heitmuller: Wir haben uns fiir ein faktenbasiertes Vorgehen
entschieden: Wie hoch ist der Anteil der Absolventinnen in
fur Volkswagen relevanten Studiengangen? Und wie hoch
ist der Anteil an Neuzugangen weiblicher Mitarbeiter in den
entsprechenden Fachabteilungen? Wie entwickeln sich
diese Mitarbeiterinnen im Vergleich zu ihren mannlichen
Kollegen? Wie hoch ist der Anteil weiblicher Fihrungskrafte
in den Bereichen? Dabei wird deutlich, dass der Frauenanteil
in Fihrung und im Management im Verhaltnis zu gering

ist. Da gibt es eine Liicke zwischen Méglichkeit und
Wirklichkeit.

Wie groBist die?

Heitmdiller: In den fiir Volkswagen relevanten Studien-
gangen liegt die Absolventinnenquote bei etwa 30%. Wir
haben festgelegt, diese 30% bei den Einstellungen zu errei-
chen. Da sind wir auf einem sehr guten Weg. Schon jetzt
sind 20% unserer Akademiker Frauen. Insofern ware es nur
logisch, dass diese 20% sich auch auf allen Fiihrungsebenen
wiederfinden. Ein Ziel, das wir realistisch bald erreichen
kénnen. Unsere Mitarbeiter durchlaufen gerade am Anfang
ihrer Berufstatigkeit Qualifizierungsprogramme, Manner
wie Frauen. Wenn wir die Halfte der Frauen dann nicht qua-
lifikationsgerecht einsetzen, ist das wenig wirtschaftlich.

Schonberg: Das stimmt, aber da nicht jede Absolventin zu
einem Autokonzern will, miissen wir Giber den Tellerrand
blicken und den Bedarf, den wir feststellen, auch internati-
onal decken. Wenn es hier nicht abbildbar ist, miissen wir
die Tiir weiter aufmachen. Dabei geht es nicht darum, in
jedem Bereich bei genau 30% Frauenanteil zu landen. In
Fachbereichen der Elektrotechnik finden Sie nur wenige
Frauen. Der Anteil der Absolventinnen liegt in einem nied-
rigeren Prozentbereich. Im Marketing und Vertrieb sind
mehr als 50% Frauen durch héhere Absolventinnenzahlen

©Volkswagen Konzern Philip Bartz

Andreas Klar

maoglich. Und deshalb haben wir nicht monokausal immer
das Ziel von genau 30% festgelegt, sondern eine Zahl, die
auf die verschiedenen Fachbereiche aufgeschliisselt wer-

den muss.

Das eineist, Frauen fiir eine Aufgabe bei der Volks-
wagen AG zu gewinnen, das andere, Frauenin
Fiihrungspositionen zu bekommen.

Heitmiiller: Tatsachlich haben wir da die groRere Hiirde zu
nehmen. Die Llicke zwischen dem, was notwendig und
moglich ist, und der Realitat ist noch zu grof3. Nicht jede
Frau will Fiihrungskraft werden. Und auch nicht jeder Mann.
Unsere differenzierte Berichterstattung verdeutlicht, dass
wir mehr Frauen als Manner auf dem Weg zur Fihrung ver-
lieren. Sie zeigt auch auf, in welchem Alter und in welcher
Karrierephase das stattfindet. Das hilft uns, die Griinde zu
analysieren und mit MalBnahmen gegenzusteuern.

Schonberg: Aus meiner Sicht miissen zwei Bedingungen
erflllt sein. Erstens braucht es in den Fachabteilungen eine
kritische Masse, wie ich es nenne, also eine ausreichend
hohe Anzahl von fiir Fiihrungsaufgaben geeigneten
Mitarbeiterinnen. Stellen Sie sich vor, die einzige Frau in
Ihrem Team lehnt eine Fiihrungsposition ab. Dann heif3t
esin den Fachbereichen schnell, dass ,die Frauen” den Job
nicht wollen.

Der zweite Faktor ist die Veranderung der Unternehmens-
kultur. Wir missen es Frauen leichter machen, in Fiihrungs-
positionen zu gelangen. Und wir miissen den Mannern
klarmachen, dass es flir das Unternehmen Volkswagen ein
Wettbewerbsvorteil ist, wenn Frauen Fiihrungsaufgaben
Ubernehmen.

Klar: Um als Flihrungskraft mit gutem Beispiel voranzuge-
hen, ist es wichtig, bei anstehenden Stellenbesetzungen
immer den gesamten Nachwuchskraftepool zu sichten.
Sehe ich auf der Liste potenzieller Kandidatinnen und
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Kandidaten fiir eine meiner Managementstellen keine
Frau, frage ich stets nach der Begriindung. Oftmals
bewerben sich Manner schneller auf eine herausfor-
dernde Stelle, weshalb die direkte Ansprache weiblicher
Nachwuchskrafte eine wirksame MalBnahme ist. Als
Fuhrungskraft habe ich die Verantwortung, mit meinen
Taten Zeichen zu setzen.

Heitmuiller: Beide Geschlechter wollen traditionelle
Rollenmodelle aufbrechen. Immer mehr Frauen sind sehr,
sehr gut qualifiziert und wollen beruflich Karriere machen.
Und da stellt sich nattirlich die Frage nach der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie. Und von Arbeitsteilung. Gleichzeitig
gibt esimmer mehr Manner, die einen gréeren Part in

der Familie spielen wollen und deshalb tiberbordende
Arbeitszeiten nicht mehr mitmachen. Mit der Generation Z
wird diese Tendenz zukiinftig noch weiter zunehmen.

Mit welchen weiteren MaBnahmen soll die Zahl von
Frauen auf den Chef(innen)sesseln konkret erh6ht
werden?

Heitmuiller: Der Vorstand hat beschlossen, die pro
Geschaftsbereich festgelegten ZielgroBen zur Erhéhung
des Frauenanteils im Management in die Zielverein-
barungen des Top-Managements aufzunehmen. In HR ist
die Vorgabe wegen der besseren Ausgangslage natdrlich
eine andere als etwa in der Forschung und Entwicklung.
Diese Vorgaben bilden eine Grundlage fiir die Festlegung

der Boni, darauf haben sich alle Vorstande und Top-
Manager verstandigt. Das sensibilisiert fur die Thematik.

Schonberg: Ziel muss sein, in jedem Personalentwicklungs-
instrument, das wir verwenden, das Thema Frauenanteil zu
verankern — mit der Vision, dass es irgendwann ganz auto-
matisch vonstattengeht, ohne dass das hinterfragt wird. Das
funktioniert bei anderen KPIs ja auch.

Heitmdiller: Stimmt. Die Quote mit festgelegtem Frauen-
anteil ist ein Enabler. Sie fuhrt dazu, dass das Themaim
gesamten Unternehmen diskutiert wird und das ist die
Voraussetzung fur Veranderungsprozesse. Im Diversity
Management haben wir seit der Implementierung in die
Zielvereinbarungen so viele Anfragen zur Unterstiitzung
und Entwicklung von MaBnahmen wie nie zuvor. Wenn
Personalmanagement und Fachbereichsmanager gut
kooperieren und die Zahlenanalysen aus dem Diversity
Management sie entsprechend tiberzeugt haben, mehr
Frauen einzustellen und zu entwickeln, sind wir unserem
Ziel ein ganzes Stuick ndhergekommen.

Klar: Das kann ich nur bestatigen. Wir kdnnen es uns
nicht leisten, Top-Talente auf Grund von Geschlecht oder
Herkunft unbericksichtigt zu lassen. Und umso mehr
gute Erfahrungen wir mit gemischten Teams — auf jeder
Hierarchieebene — machen, umso selbstverstandlicher
wird es.

Transparenz der Geschlechterkennzahlen
Einig sind sich die Chefsache-Mitglieder darin,
dass die Geschlechterkennzahlen in Strukturen,
Prozessen und Systemen der Abteilung trans-
parent gemacht werden miissen. Auch ohne
Zielvereinbarungen kann allein die Transparenz,
z.B. zu Unterschieden bei der Beférderung von
Mannern und Frauen in der Abteilung, struktu-
relle Unterschiede aufdecken und Fiihrungskrafte
sensibilisieren.

Seit Januar 2018 erhédlt das Management bei
Siemens deshalb in einem Dashboard ,auf
Knopfdruck” Auskunft Giber die Geschlechter-
verhadltnisse auf den Ebenen Vorstand bis n-4,
und zwar Siemens-weit, sowie je Division,
Business Unit und Lead Country. Diese Zahlen
werden auBerdem quartalsweise von der Diver-
sity-Abteilung mit den HR-Businesspartnern
geteilt. Das Bewusstsein der Fiihrungskrafte
flr diese Zahlen ist seitdem gestiegen; zudem
erinnern sie die Flihrungskrafte regelmaBig
daran, weibliche Talente im Unternehmen zu
fordern. Evonik berichtet quartalsweise in den
Vorstandssitzungen die wichtigsten Diversity-
Kennzahlen in Form eines ,Diversity-Cockpits”.
Dariiber hinaus veréffentlicht Evonik jahrlich
einen Diversity-Bericht, der Auskunft Gber
Evoniks Vielfalt in verschiedenen Dimensionen
gibt und damit Transparenz sicherstellt - ganz
nach dem Motto: weg von Bauchgefiihl und
Hypothesen, hin zu Daten und zur Realitat.
Auch BASF und die Volkswagen AG haben ein
dhnliches ,Gender Cockpit” etabliert.

Die UN hat die Wichtigkeit von Gender Repor-
ting aufgegriffen und ein entsprechendes
Programm etabliert: ,Making every woman
and girl count”. Bisher haben nur 13% aller
Lander ein Budget fiir Gender-Reporting. Das
Programm, das von 2016 bis 2020 lauft, bietet
technische und finanzielle Unterstiitzung fir
die Sammlung und Auswertung von Gender-
Daten auf globaler, regionaler und nationaler
Ebene. Die Datentransparenz gibt Impulse
flr politische Malnahmen, um die 2030er UN
Gender Equality Commitments zu erreichen
(United Nations, 2016).

Nicht-monetére Anreize

Auch nicht-monetare Anreize kénnen Fiihrungs-
krafte zur Talententwicklung motivieren. Dass
sie sogar effektiver sein kénnen als monetéare
Incentives, hat Intel in einem Feldexperiment
auBerhalb des Diversity-Umfelds beobachtet.
Den Monteuren in vier Testgruppen wurden
Belohnungen in Aussicht gestellt, wenn sie am
ersten Tag ihrer Vier-Tage-Woche ihr Produktivi-
tatsziel erreichen. Der ersten Testgruppe wurden
25 USD Bargeld versprochen, der zweiten ein
Mahlzeiten-Gutschein, der dritten 25 USD Bargeld
oder ein Mahlzeiten-Gutschein und der vierten ein
Dankesschreiben von ihrer Flihrungskraft. Alle vier
Belohnungen wirkten sich positiv (5 bis 7%) auf
die Produktivitat der Monteure an diesem Tag aus.
Die besten Ergebnisse lieferten die Mahlzeiten-
Gutschein- und die Dankesschreiben-Testgruppe.
Am zweiten, dritten und vierten Tag wurden keine
Belohnungen mehrin Aussicht gestellt. Wahrend
in der Bargeld- und der Mahlzeiten-Gutschein-
Testgruppe die Produktivitat deutlich sank, blieb
sie in der Auswahl- und der Dankesschreiben-
Testgruppe stabil auf dem erhéhten Niveau. Die
effektivste Art der Belohnung war also das (von
zeitlichen Opportunitdtskosten fiir die Erstellung
abgesehen) kostenlose Dankesschreiben.

Ubertragen auf die Talententwicklung heif3t

das: Auch nicht-monetére Anerkennung wie ein
personliches Lob kann die Motivation steigern.
Sichtbare Wertschatzung von Flihrungskraften,
die sich in der Talententwicklung besonders
hervorgetan haben, motiviert andere Fiihrungs-
krafte, sich ebenso zu engagieren, und pragt das
Rollenverstandnis. Fiir ebendiese Wertschatzung
zeichnet Digital McKinsey seine Flihrungskréfte
mit einem ideellen Preis fiir herausragende und
inspirierende Flihrung aus, z.B. auf dem Feld
Talententwicklung. Nachahmungist hier beson-
ders gewlinscht.

Kleine AnstoBe im Alltag erinnern Fiihrungs-
kréafte an ihre Verantwortung
Auch kleine Ansto3e im Alltag, so genannte
Nudges, erinnern die Fiihrungskraft an ihre
Verantwortung und motivieren sie zusatzlich.
Nudges beeinflussen irrationales Verhalten
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von Menschen auf vorhersagbare Weise, ohne
dabei auf Verbote oder Anderungen ékono-
mischer Anreize zurlickzugreifen. Sie erlauben
einer Organisation, ohne nennenswerte Mehr-
kosten bessere Ergebnisse zu erzielen (Thaler &
Sunstein, 2008). Mit Blick auf die Talententwick-
lung kdnnen Nudges das Selbstverstandnis
von Flihrungskraften fordern und bestehende
Incentivierungsmethoden weiter starken.

Bereits einfache MaBhahmen ohne Zusatzkosten
kdnnen Fuhrungskréfte zu chancengerechter
Talententwicklung motivieren. So helfen regel-
maRige Erinnerungen per E-Mail dabei, neue
MaBnahmen oder Normen einzufiihren und
dauerhaft zu etablieren. Bei BASF wird daher
diskutiert, ob in Zukunft alle Fihrungskrafte vor
den Talentklausuren eine Erinnerungs-E-Mail
erhalten sollen, die sie an das Vorhandensein von
Unconscious Biases erinnern und zur objektiven
Bewertung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
anhalten soll.

Eine weitere effektive Mdglichkeit sind zweckge-
bundene Entwicklungsbudgets. Die Deutsche
Telekom stellt ihren Flihrungskraften Personal-
entwicklungsbudgets zur Verfligung, die bei
Nichtnutzung verfallen. Dies erinnert die Fiih-
rungskrafte an ihre Verantwortung fir die Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und gibt ihnen gleichzeitig die Freiheit und die
Mittel an die Hand, diese aktiv mitzugestalten,
z.B. durch die Finanzierung geeigneter Trainings.

Ein weiterer, sehr wirksamer Hebel, um der
Diskussion von Talent- und Diversitatsthemen
Prioritat zu verleihen, ist das Setzen neuer
Standards (Default Setting). Chancengerechte
Talententwicklung als Teil der Standardagenda
von Fuhrungskraftemeetings zu etablieren,
starkt die Prasenz des Themas in Diskussionen.
Auch in Teamsitzungen kann ein fester Tages-
ordnungspunkt zur Besprechung von Hiirden in
der Talententwicklung dazu dienen, die aktive
Auseinandersetzung mit dieser Fihrungsauf-
gabe anzuregen und Bedenken auszurdumen.
Entfallt dieser Agendapunkt, muss dies schrift-
lich begriindet werden. Festgelegte ,Coaching-
Zeiten”in den Kalendern von Fiihrungskraften
und ihren Teammitgliedern oder auch ein
monatlicher ,Feedback-Tag” der Organisation
bringen Mitarbeitende dazu, sich mit diesen
Themen aktiv auseinanderzusetzen und dies
gegebenenfalls sogar einzufordern.
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Zunachst miissen Organisation und Flihrungs-
krafte die Rahmenbedingungen fiir eine optimale
und chancengerechte Entwicklung von Talenten
schaffen. Es hat sich gezeigt, dass die entspre-
chenden MaBnahmen vor allem dann erfolg-
reich sind, wenn drei Faktoren erfillt werden:
Ausdauer in der Umsetzung, Engagement der
Unternehmensleitung, vor allem auch des CEO,
und ein ganzheitlicher Transformationsansatz
(Devillard et al., 2016).

Daruber hinaus missen Talente Entwicklungs-
chancen und -angebote selbst aktiv nutzen.
Zum einen, um sich personlich weiterzuent-
wickeln und Fiihrungsqualitaten aufzubauen,
zum anderen, um mit diesen Qualitaten auf sich
aufmerksam zu machen. Allerdings berichten
viele Chefsache-Mitglieder, dass Frauen selte-
ner die angebotenen Entwicklungsprogramme
wahrnehmen, sich weniger auf Stellenausschrei-
bungen fiir Fiihrungspositionen bewerben

und weniger proaktiv Trainings einfordern (z.B.
Schmidt & Stettes, 2018).

Das verwundert, denn laut einer reprdsentativen
Online-Umfrage im Auftrag der Initiative Chef-
sache unter 5.000 Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmern sowie Studierenden haben Frauen (fast)
die gleichen Karriereambitionen wie Manner.

riere vorantreiben
"—-::s:-_;,:ﬂimm' i

—

Ca. 40% wiirden gern eine Flihrungsposition oder
mehr Fihrungsverantwortung Gibernehmen. Bei
den Frauen sind es knapp 37%, bei den Mannern
etwas Uber 43%. Positiv stimmt auch, dass 67%
der befragten Frauen, die eine Flihrungsposition
anstreben, zuversichtlich sind, das auch zu schaf-
fen. Bei den Mannern sind sogar 77% Uiberzeugt
vom eigenen Aufstieg. Der Index zeigt auch,
dass sich Frauen wie Manner mehr Férderung

in ihrem Arbeitsumfeld wiinschen. Allerdings
flihlen sich nur 26% der Frauen und 33% der
Ménner von ihrem beruflichen Umfeld beiihren
Karriereplanen unterstitzt. Laut einer Women-
Matter-Umfrage ist auch die Bereitschaft, ,einen
Teil des Privatlebens zurlickzustellen, um in eine
Top-Managementposition aufzusteigen”, mit
61% bei den Frauen und 64% bei den Mdnnern
anndhernd gleich (Devillard et al., 2013). Julia
Sperling, Partnerin bei McKinsey, folgert daraus:
+Wenngleich das Verhaltnis Md@nner zu Frauen
noch immer nicht vollig ausgewogen ist, entkréf-
ten diese Umfrageergebnisse das verbreitete
Vorurteil, viel weniger Frauen als Md@nner wollten
Karriere machen.”

Um dies besser zu verstehen, fiihrt innogy
+Ask the Women“-Workshops mit weiblichen
Flhrungskraften und Mitarbeiterinnen durch.
Die Teilnehmerinnen nannten unter anderem
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organisatorische Hiirden als Grund, wie die
mangelnde Attraktivitat von Stellenausschrei-
bungen oder eine teilweise unzureichende
Transparenz der Moglichkeiten der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie. Studien zeigen, dass auch
fehlende Vorbilder es Frauen erschweren, in
Fiihrungspositionen vorzudringen (Leopold et
al., 2016). In den vorhergehenden Kapiteln wur-
den bereits MalBnahmen beschrieben, die diese
organisatorischen Hiirden abbauen helfen.

Dariiber hinaus kdnnen auch mentale Hiirden
ein Grund fir Zurlckhaltung sein, ein Faktor,
den die klassische Talententwicklung lange
vernachldssigt hat. Damit ist nicht der grundsatz-
liche Wille gemeint, eine Flihrungsposition zu
erreichen-wie bereits beschrieben, konnte die
Initiative Chefsache hier keine nennenswerten
Geschlechterunterschiede feststellen. Eine mog-
liche mentale Hiirde, die den Erfolg eines Talents
in der Organisation beeinflussen kann, ist z.B. ein
mangelndes Bewusstsein fir die eigenen Starken.
In einer internen Umfrage bei Fraunhofer gaben
Manner eher an, ihre Starken und Fahigkeiten zu
kennen als Frauen (9 Prozentpunkte Differenz)

u_\Workshops

bei innogy

Mit dem Ziel, mehr Frauen fiir Fihrungspositionen zu
gewinnen, hat der Vorstand von innogy den Ansatz
gewahlt, Mitarbeiterinnen direkt zu befragen: Unter
welchen Bedingungen wiirden sie sich auf Filhrungs-
positionen bewerben? Dafiir bietet die Abteilung
Diversity & Inclusive Culture Management regelma-
Big ,Ask the Women“-Workshops in verschiedenen
Formaten an.

O

|

innogy

und waren eher der Uberzeugung, auch mit iber-
raschenden Ereignissen gut zurechtzukommen
(12 Prozentpunkte Differenz). Das Erkennen der
eigenen Starken kann unter anderem durch
Coaching, Mentoring und Karriereberatung
geférdert werden.

Gleichzeitig kdnnen diese MaBnahmen das
Selbstbewusstsein und die Widerstandskraft
der Teilnehmenden fordern. Dass es wichtig ist,
Frauen dabei zu unterstitzen, sich nicht entmu-
tigen zu lassen, zeigt z.B. eine Studie mit hoch-
rangigen Fihrungskraften in GroB3britannien.
Sie ergab, dass Frauen sich 1,5-mal weniger als
Manner auf Flihrungspositionen bewerben,
wenn sie auf ihrem beruflichen Weg bereits ein-
mal zurtickgewiesen wurden. Dies hat negative
Folgen auf die Karriereentwicklung insgesamt,
weil Aufstiegschancen ungenutzt bleiben
(Brands & Fernandez-Mateo, 2017).

Mangelnde Risikobereitschaft kann ebenfalls
eine grof3e Hirde darstellen: Vor dem Hinter-
grund sich immer schneller wandelnder Rah-
menbedingungen betonen einige Chefsache-

liege oft zu stark auf fachlichen Anforderungen. Soft
Skills sollten starker beriicksichtigt werden. Darliber
hinaus betonten die Teilnehmerinnen die Bedeutung
von Transparenz bestehender Angebote. Gibt es z.B.
gentigend Informationen zu verfligbaren Mentoring-
Programmen, Coaching oder Malnahmen zur Verein-
barkeit von Familie und Beruf? Bei innogy wurden
bereits Moglichkeiten zu Sabbaticals und verlangerten

Urlauben fiir Manner und Frauen eingefiihrt — zusatzlich

In den bisher durchgefiihrten Workshops haben
Mitarbeiterinnen und weibliche Flihrungskrafte aus
verschiedenen Segmenten und Bereichen derinnogy
teilgenommen. Einige Teilnehmerinnen bemangel-
ten die Gestaltung der Stellenanzeigen. Der Fokus

zu den Ublichen MaBnahmen zur Flexibilisierung der
Arbeitsbedingungen.

Mitglieder, dass Risikobereitschaft und Mut zu
Fehlern immer wichtiger fir ein erfolgreiche
Karriere werden. Viele Studien weisen jedoch
darauf hin, dass Frauen weniger risikobereit
sind als Manner (z.B. Eckel & Grossman, 2008).
Hier kdnnen Organisation und Fihrungskréfte
ansetzen. Eine starkere Fehlerkultur innerhalb
der gesamten Organisation, also ein besserer
Umgang mit Fehlern, reduziert die Sorge vor
Fehlschldagen. Persdnliche Gesprache und Unter-
stlitzung im Rahmen von Sponsoring und Men-
toring kdnnen Talente oft entscheidend dazu
motivieren, Herausforderungen anzunehmen. In
organisationsinternen (Frauen-)Netzwerken kon-
nen weibliche Talente diskutieren, wie man mit
Herausforderungen umgeht, und sich gegensei-
tig bestarken und unterstiitzen. Sheryl Sandberg,
COO von Facebook, hat die Leitfrage fiir Frauen
auf den Punkt gebracht: “What would I do if |
weren't afraid?” (Sandberg, 2013).

Eine weitere Hiirde fiir das Fortkommen von
Frauen sind ihre haufig kleineren Netzwerke. Da
letztere oft entscheidend fiir das Fortkommen in
Organisationen sind, ist es wichtig, Frauen bei der
Bildung von Netzwerken zu unterstiitzen. Viele
Organisationen laden z.B. zu Netzwerkabenden
mit potenziellen Sponsorinnen und Sponsoren
bzw. Mentorinnen und Mentoren insbesondere
fur Frauen ein. Leider sind die Ergebnisse dieser
Treffen nichtimmer befriedigend und es ergeben
sich nicht zwangsldufig nachhaltige Beziehungen.
Wie Studien zeigen, ist zum Netzwerken eine
Loberflachliche” Herangehensweise (z.B. Smalltalk
mit vielen Personen statt tiefere Gesprache mit
Einzelnen) oft zielflihrender. Frauen tun sich damit
tendenziell schwerer als Manner (Babcock &
Laschever, 2007). Hier kdnnten Vorbereitungs-
workshops Abhilfe leisten, in denen die Teil-
nehmerinnen vor dem Event die Erwartungen
und Ziele fiir den Abend mit professioneller
Begleitung diskutieren kdnnen und strategische
Herangehensweisen aufgezeigt werden.

Prasentsein

Leistung spricht sich oft nicht von allein in der
Organisation herum. So hangt es auch stark
vom individuellen Auftreten ab, ob Talente
wahrgenommen werden. Deshalb bieten viele
Chefsache-Mitglieder interne Trainings an, in
denen Soft Skills wie Kommunikation, Stimme
und Korpersprache weiterentwickelt werden
kdnnen. Die Volkswagen AG bietet ein Auftritts-
und Kommunikationstraining fir seinen weibli-
chen Managementnachwuchs im Rahmen des
Mentoring-Management-Programms an. Und
bei BASF gibt es das Trainingsangebot ,Flihrung
rockt”, das sich an weibliche Flihrungskréafte
und den weiblichen Fiihrungskraftenachwuchs
richtet. Hier werden einerseits das Auftreten,
andererseits auch Machtspielregeln und der
eigene Elevator Pitch trainiert. AuBerdem wird
in Netzwerkanalysen herausgearbeitet, welche
Kolleginnen und Kollegen das Fortkommen

in der Organisation unterstitzen kdnnen. Das
dreitdgige Seminar erhielt bisher sehr gute Riick-
meldungen. Bei der Caritas kdnnen Frauen inner-
halb des Trainings ,Gleichgestellt in Fiihrung
gehen”im Rahmen des Projekts ,Geschlecht.
Gerecht gewinnt” eine fir sie stimmige Idee der
eigenen Flhrungsidentitat entwickeln.

LSt 2012 arbeiten wir wdt
Projiekten wie, Gloichpestellt i
Fiirung gehen’ an eineiu gleichbe-

recéque« 2ugang rou Fraueu und
Maiuern 2 Fiikrangspositionen Aer

Caritas und einer geschlechterge-
rechten Orgauisationskultur.”

JORG MILLIES

Finanz- und Personalvorstand sowie

q. Generalsekretar des Deutschen
Caritasverbandes
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Ghrenin

Chefsache-Orga

Nun ist es an der Zeit, den Talenten selbst eine Biihne zu geben: erfolgreichen Frauen mit
verschiedensten Werdegadangen und in unterschiedlichen Fiihrungsrollen und Bereichen
der Chefsache-Organisationen. Sie teilen ihre Erfahrungen und geben Tipps, wie der Weg in
eine Flihrungsposition gelingen kann. Und sie berichten, wie sie Hiirden tiberwunden und
Herausforderungen gemeistert haben.

Allianz @)

Sandra Reichert, 40 Jahre, arbeitet in
Vollzeit mit einem Tag im Homeoffice

als Referatsleiterin bei der Allianz
Deutschland. Sie hat zwei Kinder, ein
und vier Jahre alt.

1. Bewusstetwaswagen

Sandra Reichert machte bereits ihren Trainee beim
Unternehmen - in ihrem Vorhaben, eine Filhrungsposition ~ Weg Richtung Fiihrung. ,Eine Vertrauensperson im Unter-
zu Ubernehmen, wurde sie gefordert.

3. Erfahrungen erfragen

Personliche oder fachliche Mentorinnen helfen auf dem

nehmen gezielt nach einer Einschatzung auf der Basis von
Erfahrungen zu fragen, erleichtert den Karrierebeginn und
Als sie die leitenden Aufgaben eines erfahrenen Kollegen die weitere Entwicklung.”
Ubernahm, hatte sie dennoch Respekt. ,Die Fu3stapfen

kamen mir groB vor. Ich stellte mich plotzlich selbstinfrage”, 4. AufFlexibilitdt setzen
sagte sie. ,Ganz bewusst habe ich mir gesagt: Mach'’s ein- Sandra Reichert ist Mutter zweier Kinder. Und Flihrungs-
fach - versuch es! Man muss auch mal was wagen!” kraft — genau wie ihr Mann. ,Es funktioniert gut, weil wir
als Ehepaar dieses Modell gemeinsam leben, mein Chef
2. Feedbackeinfordern hinter mir steht und ich meine Arbeitszeiten flexibel eintei-
+Als Frau zweifelt man manchmal schneller an den eigenen
Kompetenzen’, weild Sandra Reichert. Weiblichen Talenten

rat sie deshalb: ,Bei den Vorgesetzten proaktiv Feedback

len kann. Freitags bin ich z.B.im Homeoffice und spare so
Fahrzeiten.”

einzufordern kann ein Weg sein, sich iber die eigenen
Starken klar zu werden.”

% Bundesministerium
2 der Verteidigung

©Rolf Kahl

Almut Nolte, 50 Jahre, trat 1990 als Sanitatsoffizier-
anwarterin in die Bundeswehr ein. 2016 wurde sie als erste
Frauinihrer Laufbahn zum Generalarzt beférdert. Derzeit
ist sie stellvertretende Kommandeurin des Kommandos
Regionale Sanitatsdienstliche Unterstiitzung. Sie lebt mit
ihrem Partner in Limburg.

»,Man wachst, wenn man seine Komfortzone verlasst.”

Veranderungen wie Versetzungen oder Sonder-
aufgaben habe ich stets als Chance gesehen und mich
neuen Herausforderungen, die die Bundeswehr in ganz
Deutschland bietet, voller Elan gestellt. Geschont habe
ich mich dabei nie — und gerade in den ersten Jahren oft-
mals an meinen Fahigkeiten gezweifelt. Mehrere meiner
ausschlieBlich mannlichen Vorgesetzten haben mich

in solchen Phasen, genauso wie bei ihren engagierten
mannlichen Mitarbeitern auch, bestarkt und sind zu
Mentoren geworden, deren Rat ich heute noch

sehr schatze.

In der Bundeswehr werden zwar Zeitlinien und Ziele

klar vorgegeben, nicht jedoch der Weg dahin. Wir nen-
nen das Auftragstaktik und diese lasst unterschiedliche
Flhrungsstile und Handlungsoptionen zu. Deshalb wurde
ich als Soldatin zwar oft ,anders” als meine Kameraden
wahrgenommen, konnte aber trotzdem meinen eigenen
Stil entwickeln, Teams zu motivieren und gute Ergebnisse

zu erzielen. Entscheidend ist, dass diese Ergebnisse auch

von Vorgesetzten gesehen werden.

Militarische Perspektivkonferenzen in der Personal-
entwicklung beschaftigen sich intensiv mit dem Potenzial
aller Offiziere ab einer bestimmten Entwicklungsstufe und
geben Empfehlungen fiir die ndchsten Karriereschritte. Die
daraus resultierenden Angebote habe ich immerangenom-
men, auch wenn ich etliche Male umziehen und mich in
vollig neue Arbeitsfelder einarbeiten musste. Dies verlangt
natdrlich Verstandnis im privaten Umfeld. Mit einem gut
organisierten Alltag und der Unterstiitzung von Familie,
Freunden und Kameraden waren Verdnderungen zwar
anstrengend, aberimmer moglich.

Esist wichtig, neugierig zu bleiben und viele unterschied-
liche Erfahrungen zu machen. Von Hindernissen oder
Vorurteilen darf man sich dabei nicht entmutigen lassen.
In einem konformen Umfeld ist ,Out of the box“-Denken
eine Starke, auch wenn man damit erst einmal Uiberzeu-
gen muss.

Gerade dem weiblichen Nachwuchs rate ich deshalb, mann-
lichen Flihrungsstil nicht unreflektiert zu kopieren, ohne
Scheu aktiv nach Herausforderungen zu suchen und fest an
sich zu glauben.”
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Sie sind vor zwei Jahren von einer Tochtergesellschaft
in Hamburg in die Lufthansa-Zentrale in Frankfurtam
Main gewechselt. Was waren lhre Beweggriinde?

Dieser berufliche Wechsel war fiir mich bildlich gespro-
chen vergleichbar mit einem Umzug von einer Kleinstadt
in eine Metropole. Ich wollte mich liber mein bisheriges
Aufgabengebiet hinaus weiterentwickeln. Die wesent-
lichen Ziele waren flir mich, meine Position im Unter-
nehmen zu starken, sichtbarer zu werden und mein
Netzwerk auszuweiten.

Was hat lhnen dabei geholfen, lhre Ziele zu erreichen?

Eine groRe Unterstlitzung war meine Mentorin, die ich
durch das CCM-Programm der Lufthansa gewonnen habe.
Ihr konnte ich in einem offenen und vertrauensvollen
Austausch ohne Scheu auch vielleicht ,dumme” Fragen
stellen. Das Sahnehaubchen war sicherlich, dass auch die
Chemie zwischen uns passte. Ein wichtiger Aspekt bei
diesem Programm war fiir mich, andere Unternehmen
und deren Flihrungskultur kennenzulernen und gute
Aspekte fiir mich zu lbernehmen. Durch dieses Programm
haben sich auch mein personliches Netzwerk und meine
Perspektiven auf Themen erweitert.

I e

Dagmar Ludu-HaR leitet das
Prozessmanagement fiir den Bereich
Passenger Experience & Product
Process Management der Hub Airlines
der Lufthansa Gruppe (Lufthansa,
Austrian und Swiss) und hat 2016/17
an einem Cross-Company Mentoring
(CCM) teilgenommen.

Was haben Sie dariiber hinaus von ihrer Mentorin
gelernt?

Nimm’ deine Ziele und Wiinsche selber in die Hand. Mach’
dir klar, was du willst, bleib aktiv, erkenne und nutze jede
Chance, die sich dir bietet und warte nicht auf die ver-
meintlich perfekte Gelegenheit. Rlickschldge sind keine
Niederlagen, sondern wichtige Schritte in deiner personli-
chen Weiterentwicklung — akzeptiere sie.

Welche Vorgehensweise empfehlen Sie anderen fiir die
Teilnahme an einem Mentoring-Programm?

Ich wiirde empfehlen, folgende Frage fiir sich zu klaren:
Was will ich erreichen und wie kann ich konkrete Ziele
formulieren? AuBerdem sollte sich jeder bewusst machen,
dass mit Mentoring auch personliches Engagement und
Zeitaufwand verbunden sind. Damit es fiir eine Mentee
erfolgreich ist, sollten die Termine gut vorbereitet werden —
ich muss wissen, was ich erreichen will und meine Zieleim
Auge behalten. Das ist aber auch eine Investition in sich
selbst und somit etwas Wertvolles. Wellness mag einen ent-
spannen, Mentoring macht einen starker.

Erhalt man nach der Teilnahme am CCM automatisch eine
neue Position? Ganz klar: Nein. Die weiteren Schritte muss
jeder selbst gehen. Aber das Mentoring hilft, die richtigen
Tools fiir sich zu nutzen.

EnBW

Dr.-Ing. Stefanie von Andrian-Werburg arbeitet
seitinsgesamt 16 Jahren bei der EnBW, seit 2007
als Fihrungskraft. Derzeit leitet sie die Abteilung
Budget und Leistungsbeziehungen Strom/Gas
im technischen Anlagenmanagement der EnBW
Netze BW GmbH. Sie ist verheiratet und hat einen
neunjahrigen Sohn.

Was waren aus lhrer Sicht wichtige Entscheidungen in
lhrer Karriere?

Es gab viele Entscheidungen in meiner beruflichen Lauf-
bahn und sicher waren auch ein paar falsche dabei. Riick-
blickend kann ich jedoch sagen, dass zwei Entscheidungen
meinen Weg mal3geblich beeinflusst haben:

Nach meinen ersten flinf Berufsjahren bei der EnBW
beschloss ich 2005, diese zu verlassen. Mir fehlten
Entwicklungsmdglichkeiten, ich wollte mehr reisen
und auch berufliche Erfahrungen im Ausland sammeln.
Als Seniorberaterin in einer Unternehmensberatung
haben mich die erfolgreiche schnelle Einarbeitung

in vollig neue Themen und die direkte Riickmeldung
der Kundenzufriedenheit besonders begeistert. Der
Perspektivenwechsel hat mirinsgesamt sehr gut
getan. Dazu kam die klare Erkenntnis, dass ich meine
Entwicklung selbst in die Hand nehmen muss. Nach die-
ser lehrreichen Zeit fiihlte ich mich gut auf meine erste
Flhrungsaufgabe vorbereitet und ich bin wieder zur
EnBW zurilickgekehrt.

Flr mich war es auch wichtig, nach der Geburt unseres
Sohnes schnell wieder in den Beruf zurlickzukehren.
Weil ich ganz einfach gerne arbeite und meine Stelle
auch behalten wollte. Nach der Geburt habe ich schnell
wieder meine Arbeits-E-Mails gecheckt und mich bei der
Kinderbetreuung mit meinem Mann abgewechselt. Seit

Valentin ein Jahr alt ist, arbeiten wir beide wieder in Vollzeit.

Naturlich haben alle unterschiedliche Praferenzen, aber fur
uns ist es genau das richtige Modell. Die Belohnung? Eine
gute Balance zwischen Beruf und Privatleben gibt Stabilitat
und Energie. Davon profitieren alle.

Welche Rolle hatten die EnBW und lhre Fiihrungskraft
beilhrem beruflichen Weg?

Ich habe die EnBW als ein sehr ,durchldssiges” und viel-
seitiges Unternehmen kennen gelernt. Fiir mich boten
sich dadurch véllig unterschiedliche Einsatzgebiete:

von der Erzeugung tber den Vertrieb bis zu den Netzen.
Karriere geht fir mich nicht nur nach oben: Mein wesent-
licher Antrieb ist Neugier! Die EnBW hat mich dabei per-
fekt unterstutzt.

Meine besten Flihrungskrafte haben mir von Anfang an
ihr Vertrauen geschenkt und sind fiir mich — nach wie
vor — Vorbilder. Durch die Teilnahme an Weiterbildungs-
programmen ermaoglichten sie mir meine fachliche Ent-
wicklung und die Professionalisierung meiner Fiihrungs-
tatigkeit. Am meisten helfen aber das ,machen diirfen”
sowie ein offenes und klares Feedback.

Sie haben sich als Ingenieurinimmer in einem méan-
nerdominierten Umfeld bewegt. Was hat Sie bei lhrer
Entwicklung unterstiitzt?

Durch meine Entscheidung, Maschinenbau zu studieren,
habe ich in Kauf genommen, eine Exotin zu sein. Ich muss
aberauch sagen, dass ich gerne mit Mannern zusammen-
arbeite. Noch lieber arbeite ich allerdings in gemischten
Teams! Je gemischter die Teams, desto besser sind meiner
Meinung nach auch die getroffenen Entscheidungen.

Das liegt unter anderem an der unterschiedlichen Risiko-
freude. Auch die Offenheit in der Kommunikation nimmt
mit dem Frauenanteil zu. Ich war daher immer daran inter-
essiert, den Frauenanteil in Teams auf ein ,gesundes” Maf3
zu bringen.
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Da dies leider nichtimmer mdglich ist, suche ich zum Aus-
gleich verstarkt die Nahe zu Frauen. Beispielsweise hatte
ich eine ,Doktormutter”, nehme mir bewusst Zeit fiir den
Austausch mit Kolleginnen aus anderen Bereichen und
engagiere mich in Frauennetzwerken.

Meiner Meinung nach hilft es auch, die Andersartigkeit als
Vorteil zu sehen; um jeden Preis dazugehoren zu wollen
behindert eher.

Insgesamt hat sich die Situation bei EnBW in den letzten
Jahren deutlich verbessert und man siehtimmer mehr
Frauen auch in technischen Flihrungspositionen. Und das
ist sehrangenehm!

Was sind fiir Sie Faktoren fiir eine erfolgreiche
Talententwicklung?

konnen. Ich konzentriere mich bei der Talententwicklung
daher nicht nur auf ,high potentials”, sondern versuche,
allen zu helfen, Klarheit zu finden und ihr Potenzial zu ent-
falten, damit sie sich (aktiv) eigenverantwortlich entwickeln,
statt sich (passiv) entwickeln zu lassen.

Wie haben Sie es geschafft, einen so hohen
Frauenanteil in ihren Bereichen zu etablieren?

Das fiel mir leicht, da es doch mehr sehr gut qualifizierte
Frauen im technischen Umfeld gibt, als immer behauptet
wird. Man muss nur die Augen offen halten. Wahrschein-
lich sind Frauen aber auch eher bereit, bei gleicher Quali-
fikation Frauen einzustellen, da die gegenseitige Uber-
einstimmung groBer ist und die Aufmerksamkeit eher
auf Frauen gelenkt wird. Zusatzlich konnte ich den Effekt
beobachten, dass Frauen Frauen anziehen. Wie der Zufall

es wollte, haben sich auch verstarkt kompetente Frauen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen ihre Karriere bei mir beworben.
nach ihren individuellen Wiinschen, Zielen und Starken im
Einklang mit den Unternehmenszielen selbst entwickeln

Miriam Neumann, 40 Jahre, arbeitet in Vollzeit als leitende
Angestellte in der Top-Fuihrungskrafteentwicklung der
Bayer AG. Sie lebt mit ihrem Mann und drei Kindern in
einer Patchworkfamilie.

,Furweiblichen Flihrungsnachwuchs ist es wichtig, sich
richtig zu positionieren.”

,Auf meinem Karriereweg erhielt ich viel Unterstiitzung, etwa in Form von
WeiterbildungsmalBnahmen und herausfordernden Aufgaben mit Gestaltungs-
spielraum. Ich durfte friih Verantwortung tibernehmen. Vor allem fiir den weibli-
chen Fihrungsnachwuchs ist es wichtig, sich richtig zu positionieren und einen
Weg zu finden, um das zu erreichen, was man méchte. In eher mannlich dominier-
ten Arbeitsumfeldern ist das manchmal nicht leicht. Es erfordert Selbstbewusstsein
und Mut. Gelegentlich hatte ich mir mehr weibliche Vorbilder gewiinscht, mit
denen ich mich hatte austauschen konnen. Auf mich zu vertrauen, meinen Werten
treu zu bleiben und meine Karrierewlinsche offen zu kommunizieren, hat mir auf
meinem Weg geholfen. Ich mdchte eine Working Mom' sein. Das heif3t: Ich mache
meinen Job mit hundertprozentiger Leidenschaft und mochte gleichzeitig meinen
Anspriichen an mich als Mutter gerecht werden. Da muss das Umfeld stimmen.

Bei Bayer kann ich auch mal friiher gehen, ohne ein schlechtes Gewissen zu haben.
Wahrend einer meiner Schwangerschaften wurde ich beférdert — fiir mich ein tolles
Signal und ein Vertrauensbeweis des Unternehmens.”




70|

Dieser Report verdeutlicht, dass chancenge-

rechte Talententwicklung nur im Dreiklang von
Organisation, Fihrungskraft und Talent gelin-
gen kann. Er beschreibt, wie mit Fallstricken
umzugehen ist und wie Chefsache-Mitglieder
die Talente in ihren Organisationen mit innovati-
ven Methoden entwickeln.

Wie Organisationen zu chancen-
gerechter Talententwicklung bei-
tragen konnen

Organisationen konnen tiber den gesamten
JTalentzyklus” hinweg, vom Recruiting bis hin zur
Nachfolgeplanung, MaBnahmen umsetzen, um
Frauen und Méanner gleichermal3en und ohne
Biases zu fordern.

Sieben MaBBnahmen sind besonders
hervorzuheben:

1. Mit Hilfe von gendergerechter Sprache bei
Stellenausschreibungen und einer daten-
basierten Kandidatenauswahl kénnen Organi-
sationen chancengerechte Einstellungsentschei-
dungen treffen. So hat sich z.B. bei Scania durch
eine gendergerechte Ausschreibung die Zahl
der Bewerberinnen verdoppelt. Ein Dienst-
leistungsunternehmen konnte durch eine auto-
matisierte, datenbasierte Lebenslauf-Auswahl
15% mehr Bewerberinnen zum Vorstellungs-
gesprach einladen. Auch IBM setzt auf kiinstliche

Intelligenz, um Biases bei der Bewerberauswahl
zu reduzieren.

2. Informelles, von formalen Leistungsbeur-
teilungen losgeldstes Feedback unterstiitzt
Talente kontinuierlich in ihrer Entwicklung.
Derzeit erhalten Frauen Gber 20% seltener Feed-
back als Mdnner, wenngleich sie es genauso
oftanfragen (Devillard et al., 2016). WAREMA
trennt daher beispielsweise informelles und
entwicklungsorientiertes Feedback von forma-
len Leistungsbeurteilungen, um Hiirden zum
Feedback-Geben zu beseitigen.

3. Bewertungen werden objektiver mit Hilfe
von datenbasierten, standardisierten und
regelméagigen Leistungsbeurteilungen
sowie Talentklausuren anstelle von reinen
Einzelbeurteilungen. Diese Objektivitat ist

vor allem deshalb wichtig, da die Wahrschein-
lichkeit, dass Frauen negatives Leistungs-
feedback durch Einzelne erhalten, 1,4-mal hoher
istals bei Mannern (Cecchi-Dimeglio, 2017).
Neben Leistungsbeurteilungen durch Einzelne
braucht es also auch Daten und ,kollektive
Weisheit”. Daher setzt die Bundeswehr auf
Talentklausuren.

4. Mit Hilfe von interner Karriereberatung
und Coaching kénnen Entwicklungs- und
Karrierefragen systematisch und gezielt ange-
gangen werden. Da sich derzeit nur 26% der

Frauen und 33% der Manner von ihrem beruf-
lichen Umfeld bei ihren Karriereplanen unter-
stitzt fihlen, kommt auch diesem Punkt eine
besondere Bedeutung zu (laut einer reprasenta-
tiven Umfrage unter 5.000 Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern). Coaching-Programme
fordern daher Talente systematisch in ihrer
Entwicklung (z.B. bei der EnBW, der Lufthansa,
Google, der Caritas oder Siemens).

5. Mit Hilfe von Talentprogrammen

kdnnen Top-Talente ihre Kompetenzen ausbau-
en und sich untereinander starker vernetzen.
Teilnehmerinnen des TALENTA-Programms von
Fraunhofer steigen z.B. wesentlich haufiger auf
und kdnnen deutlich mehr wissenschaftliche
Ergebnisse vorweisen.

6. Auch Selbstnominierungen fordern die
chancengerechte Talententwicklung. Talente
werden dadurch unabhéngiger von der Einschat-
zung ihrer Fiihrungskraft und kénnen proaktiver
Chancen nutzen. Beispielsweise konnte seit der
Méglichkeit der Selbstnominierung der TUV
Rheinland die Anzahl weiblicher Teilnehmer an
einer Talentkonferenz fast verdoppeln.

/. Transparenz der erzielten Fortschritte
gewahrleistet handlungsleitende Klarheit und
Perspektive. So erhélt z.B. das Management
bei Siemens seit Januar 2018 per Knopfdruck
in einem Dashboard Informationen lGiber den
Anteil von Mannern und Frauen in den Ebenen
Vorstand bis n-4. Beiinnogy gilt auBerdem
eine Besetzungsquote bei Flihrungspositionen
auf den obersten Managementebenen. Die
Volkswagen AG hat sich eine Zielquote fir alle
Managementebenen gesetzt.

Wie Fiihrungskréfte zu chancengerechter
Talententwicklung beitragen konnen

Auch die Fiihrungskréafte sind maBgeblich ver-
antwortlich, wenn chancengerechte Talent-
entwicklung gelingen soll. lhnen stehen dafiir
zahlreiche Werkzeuge zur Verfiigung.

Durch informelles Talentmanagement wie situa-
tionsbasiertes Feedback, Mentoring und
Sponsoring kdnnen sie die chancengerechte
Talententwicklung direkt beeinflussen. Diverse
Studien belegen den positiven Zusammenhang
zwischen Mentoring und verschiedenen Karriere-
dimensionen, z.B. Beférderungen und Gehalter
(Dougherty & Dreher, 2007).

BASF und die Allianz haben ein so genanntes
Reverse Mentoring eingefiihrt, ebenso wie die
Deutsche Telekom zum Austausch mit , Digital
Natives”. Die Ubernahme einer Vorbildfunktion
fir chancengerechte Talententwicklung hilft, auch
andere Flihrungskréfte zu motivieren. Bei Evonik
gibt es daher unter anderem auf Vorstandsebene
ein ,Diversity Council”.

Wie Talente zu chancengerechter
Talententwicklung beitragen konnen

Nicht zuletzt beeinflussen die Talente selbst, wie
erfolgreich die chancengerechte Talententwick-
lung ist. Laut der bereits erwdahnten Umfrage der
Initiative Chefsache unter 5.000 Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmern mochten 37% der
Frauen und 43% der Manner im Laufe ihrer Karriere
mindestens eine Fihrungsposition Gbernehmen.
Dies entkraftet das Vorurteil, Frauen wiirden weni-
ger hadufig als Manner Karriere machen wollen.

Damit der Karrierewunsch Realitat wird, missen
Talente ihre Entwicklung selbst in die Hand neh-
men, risikobereit und mutig sein. Darliber hinaus
sollten sie in ihrer Organisation sichtbar sein und
ihre Netzwerke ausbauen.

Fazit

Chancengerechtigkeit in der Talententwicklung
ist ein vielschichtiges Thema und kann durch wir-
kungsvolle MalBnahmen unterstiitzt werden. Um
tatsachliche Chancengleichheit sicherzustellen,
tragen Organisation, Fihrungskrafte und Talente
gleichermaf3en Verantwortung.
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